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Introduccién

En los centros educativos existe un PEC (Proyediac&ivo de Centro) y un PCC
(Proyecto Curricular de Centro), que son instruimemojue orientan la accion educativa
de una comunidad escolar y que es donde se deteriaisn grandes lineas de actuacion
y propdsitos de la institucion. Otros instrumergos el PAT (Plan de Accion Tutorial),
el RRI (Reglamento de Régimen Interno), el PAC r{PAmual de Centro) y el PLC
(Proyecto Linguistico de Centro). Estos documeg@arantizan que en el centro todo
funcione bien? Si todo estd documentado, ¢ porapgiédsas no funcionan como seria
de desear? ¢ Es que estos documentos no son nexesari

Estos documentos si son necesarios. Pero por & sol aseguran los resultados
deseados. Se requiere que alguien los transformrsemides documentos (guardados en
un cajon por si acaso los pide la inspeccién) sttumentos para la accién y mejora del
sistema a partir de que sean asumidos por el mbadst profesorado. Dicho de otra

forma, se requiere de alguien que lidere los paxds cambio e innovacion.

El liderazgo en las organizaciones es un tema t#ém que ocupa las paginas de
revistas especializadas y libros sobre el tema.e§ibargo poco se habla de ello en
educacion. Tal vez porque sigue vigente el priocige "al clavo que sobresale se le
dard matrtillazo". Pero la evidencia demuestra gua gue las organizaciones funcionen
alguien debe ejercer un cierto liderazgo.

Una de esas personas es el asesor, que debe ajetmmrazgo sobre las personas con
las que trabaja. Pero no puede ser un liderazgoesamial o politico; sino un liderazgo
aceptado en el contexto educativo. Esto no es faifjue los educadores, por el mero
hecho de serlo, ya son lideres de su grupo de. &ase significa que el liderazgo en el
contexto educativo implica liderar a otros lidemm®) lo que esto supone de dificultad
afnadida.

En este bloque sobre el liderazgo emocional se rexpaliversos aspectos sobre la
forma de ejercer el liderazgo por parte de losasssen el contexto educativo. El
bloque se estructura en tres capitulos.

En el primer capitulo se presentan las caracteastiel trabajo en grupo. Se acepta de
forma generalizada hoy en dia que la funcién edicaixige trabajar en equipo. Los
equipos efectivos necesitan algun lider que teagéurcion de movilizar actitudes
positivas y acciones hacia unos objetivos comubasfuncién del lider consiste en
hacer que las cosas se hagan con y por otras psrdéirliderazgo es como una calle de
dos direcciones donde el lider debe escuchar yosiizarse con los el resto del equipo.
Esto no es sencillo. El primer paso es conocensgeyarse a si mismo. Esto implica
inteligencia interpersonal e intrapersonal. Poraoparte supone motivacion y
dinamizacion de grupos. Hay diversos tipos y estile liderazgo que se exponen en
este capitulo. De analisis de todos ellos se leda conclusién que en el momento
actual y en el contexto educativo en particulariggrazgo efectivo debe ser un
liderazgo colaborativo que requiere grandes compgte emocionales.



El segundo capitulo expone el concepto de compatdos tipos de competencias y las
competencias emocionales como un aspecto impordentas competencias genéricas.
Dentro de las competencias emocionales se inckugericiencia emocional, regulacion
emocional, autonomia emocional, competencia saciblenestar. Otros aspectos y
matices incluidos en las categorias anteriores ksn valores, control de la
impulsividad, tolerancia a la frustracion, buscarsentido de la vida, automotivacion,
capacidad de fluir, etc. El capitulo se completa oa apartado sobre los "modelos
organizadores" que son mecanismos mentales canidbass construimos la realidad.

En el capitulo tercero se exponen las competedellsderazgo emocional. Se trata en
primer lugar de entender que el liderazgo emociesalna expresion muy reciente que
se refiere al estilo de liderazgo que se proporieseplanteamientos mas actuales sobre
el liderazgo (Boyatzis y McKee, 2006). Como camdstieas del liderazgo emocional
estan las competencias emocionales y algunos maspecificos de ellas como pueden
ser optimismo, esperanza, empatia, asertividapetessolucién de conflictos, etc.

El capitulo cuarto se ocupa del liderazgo emocien&dcado a los procesos de cambio
e innovacion educativa. Incluye la referencia aiadg aspectos relativos al liderazgo
emocional, tales como el cambio intencional, léicariconstructiva, el sindrome del

sacrificio, la creacion de organizaciones emocioeate inteligentes, la funcion de

lider en las reuniones, etc.

Todo ello se propone presentar un panorama actlididdrazgo de grupos a partir del
marco del liderazgo emocional, basado en las canpets emocionales y la
inteligencia emocional, y que sea aplicable al &oteducativo.

En temas educativos y psicopedagogicos es frecaecttrarnos con un conjunto de
términos cuyo uso no es siempre el mismo en la natad de educadores. Por otra
parte estan funcionando diferentes denominaciones fonciones muy similares. Por
ejemplo, en castellano se pueden utilizar expresionomo asesor, orientador,
counselor, psicopedagogo, pedagogo, psicologo, etc., cosigmficado que, a veces,

es practicamente equivalente. A veces, segun ébxtonse puede preferir "asesor"”, en
otros "orientador”, y aun en otros "psicopedagogoi’todos los casos las funciones y
titulacion puede ser la misma. Teniendo esto ptesen este texto utilizamos de forma
genérica la palabra "asesor”, pero sabiendo quginsel contexto, la denominacion

podria ser otra.



El liderazgo de los equipos

Situacién real

Diversos estilos de liderazgo

Las situaciones que se presentan en este blogmantser un reflejo de un posible
entorno laboral en el contexto educativo, donddrabajo en equipo se considera
esencial. Con los ejemplos se pretende potence@apacidad de reflexion del lector. Es
conveniente centrarse en aspectos como las adiutds competencias que se ponen
en juego para trasladarlas al escenario real ersgyeieda encontrar el lector. No hay
gue quedarse solo con los hechos. El objetivoaditren el terreno de las emociones y
las actitudes.

Juan es muy extrovertido y seguro de si mismo. 8abenar a los demas con sus
proyectos y es capaz de organizar sistematicaneétribajo de los demas que trabajan
con él. Es comunicativo, abierto, capaz de entosas los demas con sus propuestas,
potencia la identificacion de los otros con lo godriamos denominar su grupo.

Pedro es reservado, trabajador, organizado y pasepglios conocimientos. Se
comunica y se relaciona cordialmente con sus coerpajilos cuales no dudan en
acudir a él cuando lo necesitan.

¢,Cual de los dos se puede considerar como un fulezf |

El trabajo en equipo

Cuentan que se le preguntd a un jefe de una trftuantas personas se necesitan para
educar a un joven?" La respuesta fue: "Toda lai'trien efecto, la educacion es un
trabajo en equipo en el que deberia estar implitadiala sociedad.

A efectos practicos vamos a centrarnos en el camtscolar. Creo que habra acuerdo
general entre los lectores sobre la importanciardbhjo en equipo en la educacion y
por tanto vamos a ahorrarnos justificaciones de alge es de dominio publico en
teoria, aunque llevarlo a la practica sea muchodifiéed de lo que se podria suponer.

Trabajar en equipo supone la colaboracién de una de personas que pueden tener
caracteristicas muy diferentes respecto a sexod, edaracter, temperamento,
inteligencia, clase social, ambiente familiar, eig®ias previas, formacion inicial y
continua, etc.



Cuando el equipo esta cohesionado y las accionks diiversos miembros se dirigen a
un objetivo comun, se puede producir edecto sinergia, que podria expresarse
mediante la férmula: 2 + 2 = 5. Esto, que serieetnr en matematicas, sirve para
ilustrar simultaneamente el concepto de sinergde yequipo: el todo es mas que la
suma de las partes. El trabajo en equipo, bajo woasliciones y circunstancias
optimas, puede ofrecer resultados superiores @uesse obtendrian de la suma del
trabajo individual de cada uno de los miembros.

Pero, ¢,qué es un equipo? Se puede afirmar qaquipo esta formado por uconjunto
de personas organizadas que tienen unos objetivosuces. La simple suma de
individuos no forma equipo. Para que realmente leayapo, se necesita organizacion
enfocada a unos objetivos.

Para tener claro las caracteristicas de nuestropegpuede ayudar formularse
preguntas como: ¢ Quiénes somos?, ¢ qué hacemas®, y,dénde?, ¢ quién nos dirige?
Esta ultima pregunta es la que introduce al lidexdp lo que representa el liderazgo,
del cual vamos a hablar mas adelante.

Para que el equipe funcione a la perfeccion sesitacen buen clima de trabajo. Son
elementos esenciales un clima emocional Optimo: pe@eién, comunicacion,
confianza, respeto, discrecion, sentido del huetor,

También son importantes los aspectos fisicos y rabde del ambiente de trabajo:
amplitud del espacio, iluminacion, temperatura, tiecion, ruido, limpieza,
contaminacion, decoracion, ordenacion del espaebtigmpo (un sitio para cada cosa
y cada cosa en su sitio; un tiempo para cada coadaycosa a su tiempo), etc.

El liderazgo

El equipo necesita un lider que dinamice y coorthsediversas acciones encaminadas
al logro de los objetivos. La forma de ejercerigdriazgo puede condicionar el trabajo

de todo el equipo. Por esto es importante conaaerchracteristicas del liderazgo

efectivo.

Liderar consiste eninfluir sobre las personas para que se movilicercihala
consecucion de objetivos comunes.a capacidad de influir exige competencia
persuasiva. Pero también capacidad de escuchariliddose significa trabajar con
entusiasmo. El buen lider se propone que las passdeseen hacer lo que es necesario
gue se haga. El jefe ordena; el lider comunica.

El lider, ¢nace o se hace? Podriamos respondenddi el lider nace y se hace. Se
pueden identificar dos tipos e teorias al respgasonalista y situacional.

La teoria personalista sostiene que el lider nace. Sélo los individuos co@
personalidad determinada pueden ser buenos lideres.



La teoria situacional defiende que es la situacion la que hace que usane pueda
ser un buen lider en un momento determinado.

En resumen, hay caracteristicas personales quempasddar a ser un buen lider. Pero
también hay un conjunto de competencias del bukat jue se aprenden. Desde una
perspectiva mas amplia, en feoria interactiva se considera que en el liderazgo
efectivo intervienen tres elementos: caracteristigarsonales, aprendizaje y contexto.
Las caracteristicas personaleglonde las aptitudes y la personalidad son edeacia
juegan un papel importante en el liderazgo. Perapetndizajey la adquisicion de
competencias complementa las caracteristicas pdesoy a veces puede incluso suplir
ciertas deficiencias reales o aparentes. Por atri@ glcontextoofrece la ocasién de
estar en el momento oportuno en el lugar adecuddasrio lo mejor posible.

Se pueden identificar varidgpos de lider: formal, informal y ocasional. Conviene
sefialar que no son tipos excluyentes; es decifiden puede tener simultaneamente
caracteristicas de varios tipos.

Los lideres formalestienen un poder que es fruto de la jerarquia. 8ueincia viene
determinada por su autoridad. Por ejemplo el dired¢ un centro educativo. El poder
viene marcado por el cargo que ocupa en un contiado. En un centro privado este
poder es muy superior a un centro publico.

Los lideres informalestienen un poder que proviene de su forma de serp8sonas
carismaticas que inevitablemente lideran gruposrinéles. En los centros educativos
es relativamente facil identificar a esas persowas,que se hacen notar en las
conversaciones informales, en las reuniones dstctay en los comentarios.

Los lideres ocasionalegjercen el rol de lider en una situacion determan&dto se da
cuando las caracteristicas personales y las congieseadquiridas responden a la
necesidad del equipo. Una vez logrados los objgtise puede difuminar el rol de lider
de esa persona. Probablemente es a este tipoedazli al que nos referimos al hablar
de los asesores en el contexto educativo.

¢,Con cual de estos tipos de liderazgo se podniifidar usted? Conviene resaltar que
la situacion particular determina las caractemstidel liderazgo. A tal efecto conviene
reflexionar sobre los siguientes aspectos: ¢ Cual esalidad de nuestro contexto? ¢ por
quién esta formado nuestro equipo de trabajo? gEgah nuestros objetivos?

En este momento consideramos oportuno desmitifcaoncepto de lider. Hoy en dia
ya no se requiere un lider carismatico y a la weprdario. Mas bien se necesitan
personas que relnan una serie de caracteristicasiogrmles como comprension
empatica, competencias sociales, talento, capaddatabajo, intuicion, entusiasmo,
optimismo, etc. Muchas de estas competencias skepwprender.

Conviene distinguir entre tipos de lider, del quenbs hablado antes, gstilo de

liderazgo . El estilo de liderazgo depende de la voluntacctear. Cualquier tipo de
lider puede adoptar el estilo que considere mastwopm Vamos a contemplar los
siguientes estilos de liderazgo: autoridad persoadd, participativo y consenso grupal.



El estilo de autoridad personalizadaasume la responsabilidad maxima de los
acontecimientos. Es un estilo que se identifica ebndirector. Pero ademas es

directivista: sefiala en cada momento lo que deberda Todas las decisiones deben
pasar por su persona. Ejerce un control absollieesa grupo. Es un estilo apropiado

cuando el equipo es novato y no tiene experiehag;una situacion de urgencia (caso
del jefe de bomberos, por ejemplo); existe muclsm@nizacion, poca cooperacion,

objetivos difusos, funciones poco claras, etc. [dg Que confundir este estilo con el

autocratico y dictatorial.

En elestilo participativo cada miembro tiene una funcidn concreta y deteraine la
gue es responsable y en la que puede decidir. @@siahes que competen al grupo se
toman de forma compartida. Una vez fijados los tolge, los individuos del grupo
trabajan de forma auténoma. El lider supervisaadlajo realizado y es un referente de
apoyo a los miembros del grupo. Es un estilo apdpipara un equipo de alto nivel
profesional, con una organizacion muy definida, ndea es necesaria una
descentralizacion para potenciar la autonomia denegembros, etc. No se ha de
confundir con la premisa: "es uno mas".

En el estilo de consenso grupagl lider es el coordinador por excelencia. Su tarea
primordial es mantener la cohesion del grupo géaiificacion de sus miembros con el
equipo. Las decisiones se toman por consenso grdpaln estilo apropiado cuando
cada miembro es el responsable de su trabajo wgdacmlizacion es un elemento
esencial. Esto suele darse en el contexto educatlgose ha de caer en el estilo
abdicador y vacio de sentido.

La ensefianza como liderazgo

Analizar el rol del profesor a través del concegoliderazgo ofrece la posibilidad de
entender la educacion desde otra perspectiva yisahantiempo entender mejor las
caracteristicas peculiares de ejercer el liderangel contexto educativo.

Podemos considerar al profesorado como unos poofss que ejercen uno de los
retos de liderazgo mas exigentes: la educaciéasipromociones futuras. El alumnado
necesita: estar informado, ser valorado, ser radpetser oido, ser tenido en cuenta,
tener retos, tener confianza, ser animado, dekase] recibir apoyo en los momentos
dificiles. Todo esto lo puede proporcionar un psofeque no se limite a la transmisién
de conocimientos, sino que ademas sea el lidegrdpb. Los profesores eficaces son
aquellos que son capaces de conectar con sus aumecapreciar y entender sus
necesidades y de buscar modos especificos e indleslde satisfacerlas.

La ensefianza y el liderazgo estan comprometidoslaomyuda a otros para que

descubran que es posible el cambio. Tanto el kderaomo la educacién se proponen
crear un clima que promueva la ejecucion de pequpésos hacia el cambio. Tanto en
la educacién como en las organizaciones, los Bdsgeenfrentan a un reto esencial: la
eliminacion de la separacion tradicional entredospnal y lo profesional. Las personas
son seres unicos e indivisibles; de ahi la palaimtaviduo, deindivisum, que no se



puede dividir. Por esto se sienten mejor cuandsiesdgen valorados de forma global e
integrada.

En una encuesta que un grupo de investigadoresrdmccon una muestra de personas
de diferentes caracteristicas, se les pidié6 quebém@n el nombre y las caracteristicas
de 10 personas que en su vida les habian dejadpnaaknsefianza util para su vida o
que ellos sentian que su ejemplo les habia mardadonanera significativa. Lo
interesante de esta investigacion es que en ddosr&ncuestados pusieron en los
primeros cuatro lugares a sus padres, un abuebuela seguidos de algin maestro o
maestra; en los ultimos lugares pusieron diversatsopas como un Vvecino, un
compafiero de escuela, un hermano, algun persoedg historia, etc. Lo curioso es
que raras veces citaron a alguna persona queelas dl ganar importantes sumas de
dinero, o a algin empresario exitoso. Los invedtigas concluyeron que se podia
considerar que los docentes habian sido tan inftege como los padres en la
formacion de estas personas. Esto significa quedfesion docente es una de las mas
influyentes para la sociedad del futuro. Lo cuglase una gran responsabilidad para
los educadores. Al mismo tiempo debe ser un grativonale satisfaccion tomar
conciencia de la importancia de nuestra profesitas alla de los ingresos econdémicos
gue pueda proporcionar.

Se puede considerar que todo profesor es un lidesueaula. Es un modelo de
comportamiento que incide en el comportamientoodedemas, sin que, a veces, sea
plenamente consciente de ello.

Por otra parte, esto implica que un lider en etexdo educativo es un lider de lideres.
Si cada profesor es un lider en su aula, el lidezl &ontexto educativo debe liderar a
otros lideres, lo cual resulta sumamente compkjoconsiderar el liderazgo de los
asesores convendra tener esto presente. Se tradgerder un liderazgo sobre otros
lideres, lo cual supone unas caracteristicas edpsajue exigen el desarrollo de unas
competencias mas allad del liderazgo ordinario. Estpone un reto que exige
competencias de alto nivel.

Liderazgo primal

Los buenos lideres son personas que despiertasiasmio y son capaces de movilizar a
la gente. Cuando tratamos de explicar sus capasdegturrimos a nociones como
inteligencia, personalidad, planificacion, ideasra$, capacidad de conviccion y
persuasion, dominio del lenguaje, etc.

Pero, como sefialan Goleman, Boyatzis y McKee, 2B0p:la realidad es mucho mas
sencilla: los grandes lideres saben manejar lagienes. Su éxito no depende tanto de
lo que hacen, como del modo en qué lo hacen. Esrfea de comunicar, atendiendo a
la dimension emocional, lo que distingue al budarli

La funcion emocional del lider es "primal". La exgidn "liderazgo primal" se ha
difundido a partir del librcEl lider resonante crea mas. El poder de la inetiga
emocional, de Goleman, Boyatzis y McKee (2002), cuyo tituligioal es Primal



leadership. En este contexto, la palabra primal tiene dop@oaes: a) acto original; b)
acto mas importante. Es decir, la palabra primatefiere a acciones originales e
importantes. El lider primal promueve acciones irtgrdes de forma original.

Las claves del liderazgo primal se asientan enctampetencias de la inteligencia
emocional. Es decir, en el modo como gestionanelasciones en sus relaciones
consigo mismos y con lo demas. Los lideres quemiaai los beneficios del liderazgo
primal son los que saben encauzar positivamententexiones de sus colaboradores.
Por esta razon vamos a dedicar un capitulo de ldstpue a las competencias
emocionales.

El buen lider es la persona capaz de influir eretasciones de los demas y orientarlas
hacia el entusiasmo. El mal lider genera emociaesresentimiento, ansiedad,

frustracion, etc. Cuando los lideres encauzanrasc®nes en una direccion positiva,

movilizan lo mejor de las personas y provocan uectef al que se denomina

resonancia.

El lider resonante

En la obreEl lider resonante crea masuyos autores son Goleman, Boyatzis y McKee
(2002), se expone como los lideres efectivos spaaes de conectar con las personas
que les rodean. El resultado es un equipo de pessgme trabajan en sincronia. Los

lideres capaces de crear resonancia son persoaadsagudesarrollado su inteligencia

emocional. No actidan impulsivamente; sino con ddpdc para autogestionar sus

propias emociones y las emociones de los demdgldElresonante sabe crear el clima

emocional positivo en su entorno, apropiado panmalioar a sus colaboradores en un

proceso de cambio para mejorar la situacion.

La palabra resonante se utiliza aqui en el serd@aesonar. Es decir, "refuerzo o
prolongacion del sonido mediante el reflejo”, o mdscretamente: "mediante vibracién
sincronica”. En las relaciones humanas, esta vimancronica tiene lugar cuando dos
personas sintonizan en la misma "longitud de omdac®nal’. Es decir, cuando se
sienten en sincronia. Igual que en resonancian¢aomia "resuena” y prolonga el tono
emocional positivo. Las personas mas resonantetasague sintonizan mejor con los
demas.

El lider resonante sabe que las emociones se camtggoor lo tanto sus emociones
pueden ser potentes conductores del estado de @whgrupo de colaboradores. La
empatia es una competencia basica del lider resonan

El lider resonante infunde confianza, esperanzti@mo y ayuda a los demas a que
se conviertan en lo mejor que pueden ser.

El lider resonante ayuda a aprovechar al maximordosrsos disponibles para una
mayor eficiencia de la organizacion. Es decir, aenhe ser maravilloso trabajar con
ellos, ademas sacan buenos resultados. Esto sgumrziando se ha ensamblado
correctamente la potencia de toda la gente quej&rabsu alrededor.



El lider resonante regula bien sus emociones, sgeoetra con sus colaboradores,
ayuda a centrarse en un objetivo comudn, constragepercepcion de grupo compacto
(crear comunidad), contribuye a crear un clima eamat positivo. Es optimista y
realista al mismo tiempo.

Para averiguar si uno es un lider resonante, puayledar estas preguntas: ¢inspira
confianza en los demas?, ¢.crea un clima emociasiiyp?, ¢ manifiesta optimismo y
esperanza?, ¢esta en contacto con los demas?figstam@mpatia?, ¢es consciente de
la realidad que le rodea?

El liderazgo del asesor

El liderazgo se ejerce por medio de la conversad@®observacion y la escucha. Por
tanto el lider debe poseer y utilizar una diverdidee habilidades necesarias para
dinamizar un debate eficaz. Entre estas habilidadé®n la siguientes (Day, Hall y

Whitaker, 2002: 113):

Negociacion.

Sistematizacion: para formar vinculos entre lasrdiites ideas cuando sea
necesario.

Indagacién: para abrir debates, mas que para loesrar

Seleccion: de puntos clave en los argumentos.

Enfoque: para concretar y clarificar puntos deladeb

Sintesis

Evaluacion.

Temporalizacion: para saber cuando debe interyecuéndo no debe hacerlo.
Escucha: escucha activa, escucha empatica y rempaa que realmente se
esta comunicando, a veces a través de la "agentta’ddo que no se dice).
10.Lectura de la expresion no verbal: para identifiaaractitudes y sentimientos de
los demas, mediante la observacion de posturamsgespresion facial, etc.
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Un resumen de estas habilidades puede expresaiseddi que el lider necesita, en sus
reuniones personales o de grupo con sus colabesgddemostrar su habilidad para
negociar con amabilidad, escuchar activamente,aaatan diligencia, dar apoyo y
orientacion.

A lo largo de este bloque se dan abundantes infoomes y sugerencias para el
desarrollo de las competencias necesarias pareeejen liderazgo emocional en el
contexto educativo. Estas informaciones y sugeasrgg encuentran repartidas por todo
el bloque, mas que en un apartado concreto. Laidiividel bloque en capitulos y
apartados solamente es una forma didactica dentitn$a informacion. Pero en la
practica es el conjunto integrado de todo lo quexg®ne o que tiene sentido y efectos
sobre la préactica.



Formulacién y clarificacién de los objetivos

Los objetivos de trabajo son los que dan sentidegaipo como tal y los que guian las
funciones y tareas. Por esto es importante formogaobjetivos con claridad. Para ello,
a veces se hace indispensable proceder a unaicaeidh de los objetivos con la
participacion de todo el equipo. Por ejemplo, spose que los objetivos de la
educacidon son ensefar. Pero ¢ensefiar qué y pa&asmue tipo de persona queremos
formar?, ¢ educacion para la academia o educacranaaida?, ¢ solamente desarrollo
cognoscitivo (saber cosas) o también desarrollsgoed, social, moral, emocional? La
identificaciébn de cada miembro del equipo con lbgetivos comunes es un aspecto
esencial. Una clave del éxito reside en conseguér wn equipo humano se sienta
orgulloso de pertenecer a un grupo con unos obgtieterminados.

La capacidad para fijar objetivos positivos y r&tals es una caracteristica del buen
lider. En los afios sesenta, David McClelland, d&iaversidad de Harvard, observo

gue una de las caracteristicas de los empresaxitis@s era el establecimiento de

objetivos concretos y la elaboracion de un plaa péranzarlos.

Algunos aspectos a tener en cuenta en el momentorm@lar objetivos y establecer
planes de accion son recogidos por Goleman, BaygtdVicKee (2002: 186-187) y
sintetizados en los siguientes puntos:

« Los objetivos deben centrarse mas en los puntotefugue en los débiles.

« Deben ser intrinsecos; es decir, propios de laoparg no impuestos desde el
exterior.

« Los planes deben ser lo suficientemente flexibb@sacpara que las personas
dispongan de varias alternativas.

+ Los planes deben ser viables, estar graduadosyeb@lonados.

+ Los planes que no tengan en cuenta la modalidapreéadizaje favorita de la
persona resultaran desmotivadores y se veran rapitta desestimados.

Divisidon clara de las funciones

En educacién ha regido en muchos momentos y casteslt lema: "Entre todos lo
haremos todo". Como manifestacion de una actitudbooativa y desinteresada esta
muy bien. Pero la evidencia demuestra que no serfysrciona. A tal efecto voy a
recordar una historia con cuatro personajes: "T@ddundo”, "Alguien”, "Cualquiera”,
"Nadie".

Habia que hacer un trabajo importante y se pididoalo el Mundo” que participara.
"Todo el Mundo" estaba seguro de que lo haria "iglgl por eso no lo hizo. "Alguien”
penso que lo podria hacer "Cualquiera®, por es@aéam lo hizo. Pero "Nadie" se dio
cuenta de que "Todo el Mundo" no lo haria. Por '@éadie" pidi6 que en lugar de
encargarlo a "Todo el Mundo", se encargara a "&lgui

Esta breve historia deja claro que para que lasscdsncionen debe haber una
distribucion de funciones clara. El lider puedeajugin papel importante en la



asignacion de funciones. Para ser efectivo congergiie tenga presente las
competencias de cada miembro del equipo para qie wao esté en el lugar mas
apropiado.

Interrelaciones positivas entre los miembros del equipo

El equipo es un todo, pero esta formado por pessomividuales. Las caracteristicas
de cada uno de los miembros del equipo y las masi que se dan entre ellos
constituyen una parte importante de la esencia dsnbmica del grupo.

Es, por tanto, muy importante crear un clima emmaiqgositivo que favorezca la
comunicacion, el respeto, la ayuda mutua y el jogpeoductivo. Las caracteristicas del
liderazgo primal, del lider resonante y del lidg@azmocional se enfocan en esa
direccion.

Facilitar la comunicacion entre los miembros delipg potencia el desarrollo de
buenas relaciones interpersonales. El lider detiédia una comunicacion interpersonal
sincera, espontanea y afectiva entre los miembebgqlipo. Cada uno debe sentirse
comodo para expresar sus opiniones, inquietudeacderdos, propuestas, criticas, etc.
Es necesario que la comunicacion se realice con actdaud de respeto. La

comunicacioén efectiva alimenta la vida del equipdaos los aspectos. Las reuniones
de trabajo son un buen momento para fomentar lacimacion interpersonal.

¢Formamos un buen equipo!?

Algunas preguntas pueden ayudar a diagnosticaquip@de trabajo:

¢, Los objetivos son compartidos por todos los miesthr

¢, Cada miembro del equipo tiene fijadas unas fuesictaramente delimitadas?
¢, Todos tienen claras las funciones de los demay tirhites difusos?

¢ Existe armonia dentro del equipo?

¢ Existe un ambiente de colaboracion?

¢, Se organizan encuentros sociales fuera del traldappcuales asisten la mayoria de los
miembros del equipo?

¢, La comunicacion es fluida?

¢Las noticias que afectan al equipo llegan a ttmosiiembros? El correo electronico
es una herramienta eficaz.



¢,Los miembros sienten que hay un equilibrio eotique dan y lo que reciben?

¢, Hay un respeto mutuo? Cada uno es al mismo tiepspetado y respeta a los demas.
¢ Todos los miembros se sienten responsables deld&tiequipo?

Ante un fracaso, ¢ tienden a buscar culpables suman de forma global?

¢ Se celebran los éxitos?

Actuacién del asesor

|.- Planteamientos posibles

Al principio de este capitulo, en el apartado so&iguacion real”, se han presentado
Diversos estilos de liderazgdl final se ha formulado una pregunta, cuya respaino
es sencilla: ¢ Cual de los dos se puede considaray an buen lider?

A lo largo del capitulo se han dado informaciora@se la complejidad del liderazgo y
sobre diversos estilos de liderazgo, de donde seadgue el mejor estilo depende de
diversos factores: contexto, objetivos, caraciedstdel grupo, etc.

En el caso concreto que nos ocupa, se han presedtadestilos de liderazgo muy
diferentes, que corresponden a dos tipos de pdidada

De acuerdo con lo que se ha expuesto en las paameasores, se puede concluir que
ambos tipos pueden desempefiar el rol de lider dgugpo de trabajo de forma optima.
Las caracteristicas mas relevantes de estas desnpsrdeberian estar presentes en la
figura del lider. Sin embargo, su gradaciéon puedalstinta.

Esto es importante en el sentido que personas ifangites pueden ser buenos lideres.
Lo cual significa que no sirve de excusa el perfgarque yo no tengo madera de lider".
Toda persona que se lo proponga y se prepare li@rpwede llegar a ser un buen lider,
con sus caracteristicas particulares.

El lider es la persona capaz de movilizar la acd@&nn grupo de personas con el fin de
lograr unos objetivos previamente establecido$idel se identifica con la persona que
es capaz de sacar el maximo partido del equip;merontexto determinado, en nuestro
caso en el educativo. Y esto puede lograrse deafomuy diferentes.

A partir de estos dos casos, podemos identificesop@s reales que se corresponden
con cada uno de ellos. Pensemos en las carac@sisie estas personas y hagamos un
listado de las mismas. Nos puede ayudar algunapmes: ¢Qué factores favorecen
gue una persona se convierta en un lider?



Ahora identifique sus propias caracteristicas pgeacer el liderazgo. Esto serd un
primer paso que le motivara para saber mas sobredkacteristicas del liderazgo y
coémo potenciarlas. ¢ En qué situacién usted segodnivertir en lider de un equipo?

2.- Recursos para la intervencién

El asesor es un dinamizador de grupos que promueeesos de cambio. Para ello, el
asesor debe ejercer un liderazgo emocional quaursdactor de motivacion para la
accion coordinada de un grupo de profesores erentnoceducativo.

Para el desarrollo del liderazgo, que es lo qugrspone en este bloque, pueden
utilizarse diversos recursos y estrategias quehat#o, ya han sido citados en la
exposicion de las paginas siguientes. La intend@tos péarrafos siguientes es subrayar
algunas de ellas y sintetizarlas.

Por una parte, aceptar que la personalidad de an lder puede ser muy diferente.
Personas muy diferentes pueden ser buenos liceregue de diferente estilo. Cada
uno debe averiguar el estilo de liderazgo en el seguede sentir mejor y sea mas
adecuado a su personalidad.

Uno de los objetivos y funciones del liderazgo esvilizar a equipos. Conocer las
caracteristicas del grupo es importante para ejarcéderazgo efectivo.

Como han sefalado diversos autores en obras resjelos buenos lideres saben
manejar las emociones. Las aportaciones de lagetslia emocional y el desarrollo de
las competencias emocionales, de las cuales se dratel capitulo siguiente, son
aspectos esenciales del lider primal y del lideomante.

"Ningun viento es favorable para el que no sabealéaom". EnAlicia en el pais de las
maravillas, de Lewis Caroll, Alicia se encuentra perdida ea aspecie de tuberias y le
pregunta a un gato: "¢Qué camino debo seguir?’b guk le responde: "¢ Para ir a
donde?". "No lo sé" -dice Alicia. "Entonces cua&gucamino sirve". Esto pone de
manifiesto la importancia de tener unos objetivasos.

Para lograr estos objetivos se necesita una claiagicsh de funciones entre los
miembros del equipo. No podemos pensar que "eottestlo haremos todo"”, porque
después queda "el uno por el otro, la casa sietarr

Para que funcione bien la distribucidon de tareasuyejecucion por parte de los
miembros del equipo, es importante que se estableana relaciones positivas entre
sus miembros. El clima emocional positivo carazteel contexto de la eficiencia.

A partir de estos principios, propuestas y sugeéasnel lector puede interpretarlos
COmMo recursos para aplicar en su contexto profakreal.



3.- Soluciones aceptables
Como se ha expuesto, hay muchas soluciones aceptphra la movilizacion de
grupos. Pero de todas ellas, nos inclinamos pdstinen la importancia del liderazgo

emocional que se basa en las competencias emasomtd las cuales se trata en el
tema siguiente.

Borrell, F. (2001)Como trabajar en equipoBarcelona: Gestion 2000.

Séller, R. (2001)Dirigir equipos. Barcelona: Gestion 2000.

Jiménez, A. (2000Creando valor... a través de las personddadrid: Diaz de Santos.
Maddux, R. (2001)Cémo formar un equipo de trabaj@arcelona: Gedisa.

Roebuck, C. (2000).iderazgo eficaz Barcelona: Blume.

Urcola, J. L. (2001)Dirigir personas en tiempos de cambibladrid: Esic.

Weisinger, H. (2001).a inteligencia emocional en el trabaj®arcelona: Vergara.



La competencia emocional

Situacién real

El miedo de tres profesoras

En un centro educativo asistieron tres profesabasnes para realizar su periodo de
practicas. Eran tres personas tranquilas y algmlasn Entre el profesorado del centro
habia algunas personas con un caracter bastante.fli@al vez el contacto directo

continuado con el alumnado, sobre todo con adatésgealgunos de ellos realmente
conflictivos, ayude a desarrollar un tipo de peadidad fuerte y algo distante. Tal vez
por esto, las tres profesoras jovenes tenian nuedentrar en la sala de profesores
durante el tiempo libre. Ellas reconocieron estte agl director en un momento

ocasional en que la conversacion derivé sobreasstecto.

¢, Qué podriamos hacer para lograr que las tressprafe se puedan sentir mejor en el
centro educativo?

Concepto de competencia

La palabra competencia se refiere al dominio deamunto de habilidades. Diversos
autores se han ocupado de definir el concepto depencia. En general las
definiciones se refieren a las competencias prafeses, que es el tema que ha
suscitado mayor interés entre los estudiosos. Ague las definiciones representativas
de competencia son las siguientes.

"Conjunto de conocimientos, destrezas y aptitudesesarias para ejercer una
profesion, resolver problemas profesionales de doamtonoma y flexible y ser capaz
de colaborar con el entorno profesional y en laoizacion del trabajo” (Bunk, 1994:

9).

"La competencia resulta de un saber actuar. Peeoque ella se construya es necesario
poder y querer actuar” (Le Boterf, 1994)".

"Competencia es un saber actuar validado. Sabeilinaoy saber combinar, saber
transferir recursos (conocimientos, capacidadésdiyiduales y de red en una situacion
profesional compleja y con vistas a una finalidda' Boterf, 2001: 93).



"Comportamientos observables en la realidad caizddidel trabajo e igualmente, en
situaciones test. Ponen en practica, de forma redeg aptitudes, rasgos de
personalidad y conocimientos adquiridos"(Lévy-Ledroy997: 54).

"Repertorios de conocimiento que algunos dominajpmtgie otros, lo que les hace
eficaces en una situacion determinada” (Lévy-Lehdy@97: 54).

"Conjunto de conocimientos, procedimientos y adétl combinados, coordinados e
integrados en la accion, adquiridos a través axperiencia (formativa y no formativa
-profesional) que permite al individuo resolver lgemas especificos de forma
autonoma y flexible en contextos singulares" (Tejd®99: 29).

Resumiendo las aportaciones anteriores podriamos gee la competencia es el
conjunto de conocimientos, capacidades, habilidageactitudes necesarias para
realizar actividades diversas con un cierto nivelahlidad y eficacia En el concepto
de competencia se integra el saber, saber hacextbgr ser. El dominio de una
competencia permite producir un namero infinitcadeiones no programadas.

Clases de competencias

Las competencias técnicas son importantes paraesrillo profesional. Pero las

empresas Yy las necesidades sociales inducen aooerdia necesidad de otro tipo de
competencias, que todavia no ha recibido una deramidn que sea aceptada
undnimemente. Veamos un pocosttus quaestionidiversas clasificaciones sobre

competencias se han propuesto por parte de divergoses, de las cuales vamos a
recordar algunas, siguiendo la revision que de éliace Pérez Escoda (2001).

Bunk (1994) presenta una de las clasificaciones ne@mocidas, donde se identifican
cuatro componentes en la competencia: técnica,dolégica, social y participativa. La
integracion de todas ellas da lugar adanpetencia de accién profesiondentro de la
competencia social (sociabilidad) se sefalan lasnds de comportamiento: a)
individuales: disposicion al trabajo, capacidad d€eaptacion, capacidad de
intervencion; b) interpersonales: disposicion act@operacion, honradez, rectitud,
altruismo, espiritu de equipo. La competencia $@sanecesaria para poder colaborar
con otras personas de forma comunicativa y coristajc manifestar un
comportamiento orientado al grupo y mantener buszlasiones interpersonales.

Otros autores, como Kaiser, Levi Leboyer, Guerr@&amsta y Taborda, presentan sus
clasificaciones (Pérez Escoda, 2001: 139-145), alelel entresacamos las siguientes
caracteristicas generales. La mayoria se refieran alogue, al que denominan de
diferente forma, que va mas alla de las competenéienicas. Son caracteristicas de
este bloque las siguientes: adaptacion (al contextdos cambios, a situaciones
novedosas), asertividad, autoconfianza, autocontatocritica, autonomia, buena
disposicion hacia el trabajo, capacidad de aguaafeacidad para la argumentacion,
capacidad para mantener relaciones positivas addmas, capacidad para superar las
dificultades, capacidad para tomar decisiones, renleea, comportamiento de atencion
al cliente, comunicacion, constancia, control dslés, cooperacion, disposicion a la



formacion continua, paciencia, persistencia en kreda hasta completarla

satisfactoriamente, prevencion y solucién de coiafi, reconocimiento de los propios
limites, resistencia emocional, responsabilidadm@aesumen de un conjunto de
estudios en este sentido se incluye la tabla catiparelaborada por Pérez Escoda

(2001).

Autor Tipos de competencias

Bunk (1994) Técnicas Metodolégicas Sociales Participativas
Alex (1991) Cualificacion técnica Cualificacion social

Técnicas de | Planificacion y Persona Trabajo y Participacion

, \ P Iy social en el
trabajo ejecucion profesion Entorno
entorno

Le Boterf Técnicas Saberes Aptitudes sociales| Aptitudes de
(2991) y comunicacién | aprendizaje
Lévy-Leboyer - L
(1997) Especificas Genéricas
Stroobants " _Capaqdades .

Cognitivas inventivas y Sociales
(1998) ,

creativas

Rubio y Cruells Técnicas Basicas Transversales (Diagnostico, relacion
(1998) afrontamiento)
Guerrero, Técnico-
Acostay rofesionales Bésicas Transversales Claves
Taborda (1999)| P
Besolan (2000) | Técnicas Metodolégicas Participativas Personales

Fuente: Pérez Escoda (2001: 145), a partir de Rn(2600).

El conjunto de estas habilidades y capacidadegsd@bido diversas denominaciones,

entre las que cabe destacar las siguientes.
Competencias

« Competencias basicas

« Competencias clave

« Competencias genéricas

« Competencias transversales
« Competencias transferibles
« Competencias relacionales
« Competencias participativas
+ Habilidades de vida

« Competencias personales

« Competencias interpersonales
« Competencias sociales

« Competencias emocionales



« Competencias socio-emaocionales

En conjunto, estas denominaciones se refieren gul de forma global podria
denominarse competencias de desarrollo personahuestra parte vamos a referirnos
a las competencias emocionales 0 socio-emociortateendemos que es una forma de
denominar como minimo a un sub-conjunto de las ebemgias genéricas.

A partir de la bibliografia consultada se puedenindicios de que en los procesos de
seleccion de personal, en la empresa privada,leeaamejor las competencias socio-
emocionales que en los concursos-oposicion, proggosga Administracién publica.
Aunque cabria analizar hasta qué punto estas cenga$ interfieren indirectamente
en el proceso de toma de decisiones.

La competencia emocional

Recogiendo las propuestas anteriores sobre lasatengias genéricas y considerando a
las competencias emocionales como un sub-conjumtellds, vamos a considerar la
siguiente estructuracion de las competencias emales.

Conciencia emocional

« Toma de conciencia de las propias emociarepacidad para percibir con
precision los propios sentimientos y emocionegytiflearlos y etiquetarlos.

Esto incluye la posibilidad de estar experimentagrdociones multiples. A
niveles de mayor madurez, conciencia de que undepoe ser consciente de los
propios sentimientos debido a inatencion seledidamamicas inconscientes.

« Dar nombre a las propias emocionedabilidad para utilizar el vocabulario
emocional y los términos expresivos habitualmergpahibles en una cultura
para etiquetar las propias emociones.

« Comprension de las emociones de los dergzacidad para percibir con
precision las emociones y perspectivas de los desader servirse de las claves
situacionales y expresivas (comunicacion verbad yerbal) que tienen un
cierto grado de consenso cultural para el sigmdboamocional.Capacidad para
implicarse empaticamente en las experiencias emales de los demas.

Regulaciéon emocional

« Tomar conciencia de la interaccion entre emoci@gnicion y comportamiento
: los estados emocionales inciden en el comportamieéstos en la emocién;
ambos pueden regularse por la cognicion (razondamieonciencia).

« Expresion emocionalcapacidad para expresar las emociones de forma
apropiada. Habilidad para comprender que el estadizional interno no



necesita corresponder con la expresion externia, ésanuno mismo como en los
demas. En niveles de mayor madurez, comprensigueléa propia expresion
emocional puede impactar en otros, y tener estuenta en la forma
presentarse a si mismo.

« Capacidad para la regulacién emociondbs propios sentimientos y emociones
deben ser regulados. Esto incluye autocontrol depalsividad (ira, violencia,
comportamientos de riesgo) y tolerancia a la faecshn para prevenir estados
emocionales negativos (estrés, ansiedad, depresi@ng otros aspectos.

+ Habilidades de afrontamientdHabilidad para afrontar emociones negativas
mediante la utilizacion de estrategias de autolaegan que mejoren la
intensidad y la duracion de tales estados emoasnal

+ Competencia para auto-generar emociones positicapacidad para
experimentar de forma voluntaria y consciente eoras positivas (alegria,
amor, humor, fluir) y disfrutar de la vida. Capaidoara auto-gestionar su
propio bienestar subjetivo para una mejor calidadida.

Autonomia emocional

« Autoconcepto autoconocimiento para conocer los propios pufutedes y
deébiles.

« Autoestima autovaloracion acertada. Tener una imagen pagiévsi mismo;
estar satisfecho de si mismo; mantener buenasaedscconsigo mismo.

+ Autoconfianza tener confianza en los propios recursos (halniéda
capacidades, competencias)

+ Autoeficacia emocionalcapacidad de auto-eficacia emocional: el individa
ve a si mismo que se siente como se quiere seatdecir, la auto-eficacia
emocional significa que uno acepta su propia egper@ emocional, tanto si es
Gnica y excéntrica como si es culturalmente conosiat, y esta aceptacion esta
de acuerdo con las creencias del individuo sobgeiéoconstituye un balance
emocional deseable. En esencia, uno vive de aceerdsu "teoria personal
sobre las emociones" cuando demuestra auto-efiea@aional que esta en
consonancia con los propios valores morales.

- Automotivacion capacidad para automotivarse e implicarse erosuts accion.

« Actitud positiva tomar la decision de tener una actitud positivie ¢éa vida.
Sentido constructivo del y@elf)y de la sociedad; sentirse optimista y potente (
empowered al afrontar los retos diarios; intencion de segro, justo,
caritativo y compasivo.

+ Responsabilidadintencién de implicarse en comportamientos seguro
saludables y éticos. Asumir la responsabilidachénma de decisiones.

« Andlisis critico de normas socialesapacidad para evaluar criticamente los
mensajes sociales, culturales y dent@ss mediarelativos a normas sociales y
comportamientos personales.

+ Buscar ayuda y recursoapacidad para identificar la necesidad de agoyo
asistencia y saber acceder a los recursos dispsraplopiados.



Competencia social

- Dominar las habilidades sociales basicasscuchar, saludar, despedirse, dar las
gracias, pedir un favor, pedir disculpas, actitisdogjante, etc.

+ Respeto por los demamtencion de aceptar y apreciar las diferencias
individuales y grupales y valorar los derechosodias$ las personas.

« Comunicacién receptivacapacidad para atender a los demas tanto en la
comunicacion verbal como no verbal para recibim@nsajes con precision.

« Comunicacién expresivacapacidad para iniciar y mantener conversaciones,
expresar los propios pensamientos y sentimiento€lenidad, tanto en
comunicacion verbal como no verbal, y demostrasalemas que han sido bien
comprendidos.

« Construir lazos cultivar y mantener una red de relaciones intsqeles.

Tener "redes de apoyo".

« Trabajo en equipofomentar la cooperacién y la construccion de @ogii
efectivos. Capacidad para trabajar en equipo.

« Compartir emocionesconciencia de que la estructura y naturalezasle |
relaciones vienen en parte definidas por: a) elgde inmediatez emocional o
sinceridad expresiva; y b) el grado de reciprocinladnetria en la relacién. De
esta forma, la intimidad madura viene en partendiipor el compartir
emociones sinceras, mientras que una relacion {hégjdrpuede compartir
emociones sinceras de forma asimétrica.

« Gestion de los conflictascapacidad para prevenir conflictos, y cuando
inevitablemente se producen, capacidad para retmdwie forma positiva.

« Comportamiento pro-social y cooperacitcapacidad para aguardar turno;
compartir en situaciones diadicas y de grupo; nmemtactitudes de amabilidad
y respeto a los demas.

« Asertividad: mantener un comportamiento equilibrado, enteglasividad y la
pasividad; esto implica la capacidad para decit theramente y mantenerlo,
para evitar situaciones en las cuales uno puede ypeesionado, y demorar
actuar en situaciones de presion hasta sentiregadi@mente preparado.
Capacidad para defender y expresar los propiosligseopiniones y
sentimientos.

+ Empatia: sentir las emociones de los demas, comprendgnsuss de vista e
interesarse activamente por sus preocupaciones.

« Influir positivamente en los demaatilizar un abanico de tacticas de persuasion.

« Catalizador del cambioiniciar, gestionar y dinamizar nuevas iniciatiyas
proyectos.

» Liderazgo emocionalorientar, motivar, guiar, dirigir, inspirando d@mza,
crear un clima emocional positivo. Procurar quecllaboradores hagan suyo el
proyecto.

Habilidades de vida y bienestar

« Habilidades de vidacapacidad para adoptar comportamientos apropiados
responsables de solucién de problemas personalesigies, profesionales y
sociales.



+ Identificacion de problemascapacidad para identificar situaciones que
requieren una solucion o decisién y evaluar rieslgaseras y recursos.

+ Fijar objetivos adaptativoscapacidad para fijar objetivos positivos y ré¢aBs

« Solucién de conflictosapacidad para afrontar conflictos sociales y erolls
interpersonales, aportando soluciones positivatoennadas a los problemas.

« Negociacion capacidad para resolver conflictos en paz, cenaitlo la
perspectiva y los sentimientos de los demas.

« Bienestar subjetivocapacidad para gozar de forma consciente dedi@ne
subjetivo y procurar transmitirlo a las personas les que se interactia.

Competencia emocional

Competencia
emocional

Los modelos organizadores

Cada persona tiene una particular forma de verugldm que se basa en sus creencias.
Por ejemplo, un profesor puede entrar en claseggre"Lo peor que me puede suceder
es que al entrar en clase el alumnado no me hag@ cme no obedezca mis
instrucciones, que no esté en silencio mientrasxgdico la leccion”. La persona que
entra en clase con estas creencias lo mas profsbee lo pase mal, ya que el conflicto
serd probablemente inevitable, lo cual le produaima disminucion de su seguridad
personal, de su autoestima y de su bienestar enacio

Por otra parte, si el profesor entra en clase amisie de que es un buen profesional,
que va a hacer todo lo posible para que la clag@a $8en, pero aceptando que hay
condicionamientos ambientales que estan fuera dergwol. El profesor debe procurar
controlar el comportamiento del alumnado. Pero dabeptar que en cualquier



momento se puede producir un conflicto y que éespnecesariamente, el culpable.
Debe ser capaz de compaginar el conflicto con daquilidad interior, con el
mantenimiento de la autoestima, con el equilibnmeional. En definitiva, poniendo en
practica competencias emocionales de alto nivehoctas que se exponen en este
bloque.

Las dos situaciones anteriores corresponden a 'losdeganizadores” diferentes. Los
modelos organizadoresson instrumentos mentales que organizan el penstomén
funcién de las creencias. Es posible modificamhaslelos organizadores. Pero ademas
es importante hacerlo en ciertas situaciones. Ebgaen los modelos organizadores
personales puede ser un factor importante en errddle de las competencias del
liderazgo emocional.

Actuacidén del asesor

|.- Planteamientos posibles

Al principio de este capitulo, en el apartado séBituacion real”, se ha presentado un
caso:El miedo de tres profesorasAl final se ha formulado una pregunta que ahora
recuperamos: ¢, Qué podriamos hacer para lograagueet profesoras se puedan sentir
mejor en el centro educativo?

A lo largo del capitulo se han dado informaciom@we las competencias emocionales,
que légicamente pueden aportar una solucion méléipproblema planteado.

La continuacion real del caso es la siguiente. ®ngado por el miedo de las profesoras,
el director tratd de solucionarlo. Para ello, maatwcon las jovenes profesoras

reuniones semanales para discutir sus problembhprpgreso que iban haciendo. Esto
era un afiadido a la ayuda individual en el aula taelanificacion y evaluacion de la

docencia. Estando las tres profesoras juntas séasemas seguras ante el director.
Cobraron confianza para expresar sus opinione® sabtrabajo. La empatia mostrada
por el director, las animé a participar en las renes con todo el profesorado y a asistir
a la sala de profesores. Esta situacion ilustrendéo practico como la empatia puede
funcionar como una palanca para movilizar persgnmasvocar cambios.

Por otra parte, se podrian desarrollar competemeragcionales en las tres profesoras,
para que no se vean tan influidas por ciertos amieclimas emocionales que parecen
paralizantes. La autonomia emocional es una dedagpetencias que pueden ser de
gran ayuda en situaciones parecidas.



2.- Recursos para la intervencion

Con lo que llevamos expuesto, ya queda claro queaurso basico para el liderazgo es
el desarrollo de competencias emocionales. Encagili¢ulo se ha presentado un marco
general de estas competencias, considerandolas osom@arte de las competencias
genéricas o transversales. Con objeto de sintegstais competencias, nos permitimos
insistir en considerarlas como recursos para etdirtjo:

« Conciencia emocional Toma de conciencia de las propias emocioneslgdar
nombre. Comprension de las emociones de los demas.

« Regulacion emocional Expresion emocional apropiada. Habilidades de
afrontamiento. Competencia para auto-generar emegipositivas

« Autonomia emocional: autoconcepto, autoestima, autoconfianza, autmaéc
automotivacion, Actitud positiva. Responsabilidadalisis critico de normas
sociales. Buscar ayuda y recursos.

« Competencia social Dominar las habilidades sociales basicas. Reguetms
demas. Comunicacion efectiva (receptiva y exprés@anstruir lazos y redes
de apoyo. Capacidad de trabajo en equipo. Companticiones. Gestion
positiva de los conflictos. Comportamiento pro-abgicooperacion.
Asertividad. Empatia. Capacidad para influir pesithente en los demas.
Capacidad para ser un atalizador del cambio.

+ Habilidades de vida y bienestar Fijar objetivos adaptativos : Desarrollar la
capacidad de experimentar bienestar subjetivoilydtuel trabajo.

3.- Soluciones aceptables

Las soluciones aceptables en el caso presentadst@rapitulo sobre el miedo de tres
profesoras pueden ser diversas. Entre ellas vamdestacar las siguientes.

En primer lugar la aplicacion de competencias earales, en concreto la empatia, por
parte de la persona responsable, en este casedbdidel centro.

Otra posibilidad complementaria seria el desarm#i@ompetencias emocionales en las
tres profesoras. Aunque esto exige ciertos recugesiormalmente no se hallen en los
centros.

Por esto, una mejor solucion seria la aplicacionrdprograma para el desarrollo de las
competencias emocionales entre el profesorado.cagginte solamente asistirian los
voluntarios que ya estan interesados y motivadaslenPero es una forma de empezar.
En futuras ocasiones, tal vez los participantesreprograma equivalente podria incluir
a los que no lo han hecho en una ocasién antdromto esto es una forma de hacer
camino de cara a un mejor contexto educativo.
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Competencias del liderazgo emocional

Situacion real

Las competencias del buen lider en centros educativos

En una investigacion sobre las cualidades de un Lder en los centros educativos
(Day, Hall y Whitaker, 2002: 106-107), las més freatemente citadas aparecian en la
dimensién emocional:

« Simpatia a las ideas de los otros.

« Aprecio de los puntos de vista de los demas.

« Comprension y preocupacion por los temas.

« Compasion.

« Proximidad con el personal, con el alumnado y esrfamilias.

« Habilidad para afrontar los problemas cuando suygémacerlo con una
sonrisa".

« Habilidad para inspirar esperanza y confianza.

- Tolerancia, especialmente a las ideas opuestas.

- Tacto.
« Disposicion para alabar y emitir alabanzas.
+ Humor.

« Capacidad para escuchar intensamente.

« Habilidad para manejar la oposicion e impopularj@ded como el apoyo y el
aplauso.

- Habilidad para saber cuando presionar y cuandoanarge al margen.

» Capacidad para ser justo e imparcial.

« Habilidad para ser bien considerado (por ejemdtoje imparcial).

« Habilidad para liderar, guiar, orientar, asesataigir.

« Capacidad para persuadir en caso de necesidad,

« Capacidad para ser leal y apoyar al personal.

+ Capacidad para mantener el entusiasmo a pesas geololemas.

¢, Como se pueden desarrollar estas cualidades?



Conciencia emocional

La conciencia emocional consiste en tomar conceteilas propias emociones y de las
emociones de los demas. Es un proceso de conai&nmciaonciencia de uno mismo, de

los demas y del contexto donde vivimos y trabajans®s trata de ser consciente y
atento con nosotros mismos y con el mundo queou®ar sobretodo desde el punto de
vista emocional.

Varios ejercicios pueden ayudar al desarrollo deoteciencia emocional. Uno de ellos
consiste en cerrar los 0jos y concentrarse ental@semocional actual: ¢como me
siento?. Pongale nombre a la emocion o sentimignéoesta experimentando en ese
momento. Puede que le cueste encontrar la palpbspiada para denominar su estado
emocional. A medida que vaya practicando, le ragulinas facil. Al principio lo mas
probable es que encuentre una palabra sencillamsitices: estresado, frustrado,
cansado, nervioso, intranquilo, angustiado, cootes#tisfecho, etc. Con la practica, ira
describiendo sus estados de animo mas rapidamemtemas precision, con mas
detalle. Para ello puede utilizar expresiones coagmbiado por la falta de tiempo,
frustrado por no haber logrado lo que me propatdaepcionado por la falta de apoyo,
ansioso por la reunién de mafana, contento y saktisfpor lo bien que han salido las
cosas, agradecido por el apoyo de mi equipo, ste. &ercicio puede durar unos cinco
minutos. La recomendacion seria hacer este ejeroicno minimo una vez al dia. Pero
durante la primera semana, mejor si se hace teEs\ad dia para ir cogiendo el habito
de la conciencia emocional.

El ejercicio anterior se centra a "mi estado denéhi Una variacion del mismo es "el
estado de animo del otro". Consiste en pensar ampersona con la que interactuamos.
Piense un momento en que se ha encontrado cara aaaella. ¢ Cuél cree que es el
estado emocional de esa persona frente a usted®ridecsus palabras. Pero sobretodo
fijese en la comunicacion no verbal: ;Como es swesion facial?, ¢donde mira?,
¢,como mueve los labios?, ¢ qué postura corporata®@iopcomo se mueve?, ¢cual es el
tono de voz?

Durante una semana impongase la tarea de fijarskasemeacciones de personas
concretas que interactian con usted. Procure badsimuladamente; de lo contrario
podria asustarles. Fijese en sus 0jos, caras rapstavimientos de manos, movimiento
general del cuerpo; fijese en las "pistas invisiblgue dan respecto a lo que estan
pensando o sintiendo. Al principio limitese a digsicto que observa: lo que hacen, lo
gue ve. Con la experiencia, a medida que sea rapjobservar "pistas sutiles", intente
nombras las emociones que cree que ha visto. Rracunterpretar en exceso lo que ha
visto. Pero sobretodo no confunda sus propias emesicon las emociones de las otras
personas.

Cuando considere que ya tiene practica en el ejereinterior y que es capaz de
identificar las emociones de los demas con cietdidad, puede intentar comprobar
sus suposiciones. Empiece con personas de confidizaun momento de la

conversacion preguntele como se siente para canfism suposicion. Mas adelante,
digale abiertamente como cree gque se siente yvabsarrespuesta. Conviene ser muy
delicado y diplomatico en este tipo de comunicaespnya que pueden generar
reacciones a veces imprevisibles. No hay que gatasas alla de lo prudente. Para ello
conviene combinar simples observaciones con ligetaspretaciones, a veces unidas



con mis estados de animo: observo que desviasradande la mia y esto me hace
sentir incomodo. ¢qué ha pasado?”, "por tu reacpaieces entusiasmado con mi
propuesta y esto me hace sentir bien". Tambiénegedvir preguntar abiertamente:
"¢, COmo te sientes respecto a esto?". Comparedpaastas que le den con respecto a
sus interpretaciones.

El paso siguiente es observar a la gente en siuegide grupo: reuniones, claustros de
profesores, reuniones informales. Fijese en lasaontiones y en las emociones de la
gente. No solo a lo que le pasa a una personaetansino al clima emocional que se
esta generando. Fijese como el clima emocionalgdgbo es distinto del estado

emocional de personas concretas. El arte de leeim& emocional de los grupos es

sumamente sofisticado. Dominarlo permite al lidemejar la energia del grupo y

dirigirla hacia una meta, con lo cual se logra efé&sacia.

La observacién del grupo es como observar un Haalg movimiento, ritmo, imitacion,
creatividad, unos llevan, otros se dejan llevar, Algunas preguntas pueden orientar la
observacion del baile, y por extension, la dinandealos grupos en accién: ¢quién
participa?, ¢ quién lleva?, ¢quién se deja llevg@lPmovimiento entre los participantes
es ritmico o discordante?, ¢cual es el clima emat® ¢;como evoluciona el baile?,
¢, Qué emociones y pensamientos suscita observaite? b

Regulacién emocional

La regulacion emocional es la capacidad para dantta conducta derivada de un
estado emocional negativo o positivo. Se trata detralar los pensamientos
irracionales y los comportamientos impulsivos, pokendo la autogestion interna.
Algunos componentes importantes de esta competateiautorregulacion son: la
tolerancia a la frustracion, el manejo de la imacdpacidad para retrasar gratificaciones,
habilidades de afrontamiento en situaciones dgajesic.

Un aspecto importante de la regulacion emociondh eésgulacion de la ira. La ira es
una emocion basica que tiene muchos matices: iiabignacion, enfado, exasperacion,
odio, etc. Estas emociones se activan de formaewigia y el comportamiento

subsiguiente puede ser destructivo. De ahi la itapoia de su regulacion.

Otros aspectos de la regulacion emocional sondalaeién de la impulsividad y la
tolerancia a la frustracion. EI comportamiento ifspuw, sin prever las consecuencias,
puede tener efectos imprevisibles y a veces altenparjudiciales. Por lo que respecta
a la frustracion, hemos de convenir en que estal@e y por tanto hay que aprender a
aumentar el nivel de tolerancia a la frustracibrap@o responder ante ella de forma
descontrolada.



Autonomia emocional

La autonomia emocional supone mantener un difigillério entre la desvinculaciéon y
la dependencia emocional. La desvinculacion supl@seonectar de las emociones de
las personas que nos rodean. En el extremo denekpendencia emocional esta la
alexitimia que es la incapacidad para "leer em@stnSupone una insensibilidad total
ante lo que nos rodea.

En el otro extremo esta la dependencia emocioreakgua incapacidad de prescindir de
otra persona con la cual se mantiene un vinculocemal muy fuerte, como por
ejemplo una relacion de pareja. Esta incapacidadkdkgarse lleva a ciertas mujeres a
preferir malos tratos de su pareja antes que sspade ella, lo cual es uno de los
factores que explican la violencia doméstica.

La persona con autonomia emocional se situa eninsénsibilidad de la independencia
y la desvinculacion por un lado y por otro la dejsrtia. Este término medio supone
situarse entre la insensibilidad (independencia)wulnerabilidad (dependencia).

La autonomia emocional debe llevar a no verseiddlypor emociones téxicas que a

veces se producen en contextos sociales. Se sald@sgemociones son contagiosas y Si
se trata de emociones toxicas, los efectos puedendesstructivos. Por esto es

importante que el lider se sienta invulnerable aigdos estados de animo colectivo.

La autonomia emocional es posible a partir de aria de aspectos como autoconcepto,
autoestima, autoconfianza, autoeficacia, automativa etc. Todos ellos son aspectos
de la inteligencia intrapersonal.

Optimismo y esperanza

Los lideres optimistas saben afrontar las circuesda adversas, considerandolas mas
como una oportunidad o contratiempo que como urenama. Los lideres optimistas
contemplan los aspectos positivos de las demasmassy en consecuencia espera lo
mejor de ellas. Su vision es la "botella medio dlely esto les lleva a considerar
positivamente los cambios que les depara el futdtooptimismo ayuda a sentirse
fuerte, casi invulnerable, ante los desafios. Gorgsta los efectos destructivos del
estres.

Ver el futuro con optimismo es verlo con esperanza.esperanza es sefalada por
Boyatzis y McKee (2006) como un aspecto bésico lil€razgo emocional. La
esperanza nos permite creer en el futuro. Nos agumlaaginamos que el futuro es
alcanzable. La esperanza nos impulsa a movernaa haestros objetivos, mientras
animamos a los demas hacia estos objetivos.

La esperanza es una mezcla de propoésitos, viasca®gara lograrlos y expectativas

de satisfaccion. Cuando se experimenta esperamzaieste euforia ante un futuro

deseable que parece factible. La esperanza edadoesmocional que va acompafnado
de ideas claras sobre lo que el futuro puede depeErg cOmo conseguirlo.



Pero, ¢qué se requiere para tener la esperanzaogdece a la renovacion y a la
mejora? Como minimo se requieren lo siguiente:

1. Aspiraciones, suefios, ilusiones.

2. Estar en contacto con las personas que nos rodgas pueden colaborar.

3. Lainteraccion con otras personas debe permitifigaarar con mas precision el futuro
anhelado.

Optimismo por parte del lider y una conviccion ercapacidad para lograr el cambio.
El lider debe ver el futuro anhelado como algoistaly factible.

Una fuerte creencia en el potencial de los otroa paecer, desarrollarse y cambiar.

o gk

Competencia social

El buen lider necesita una buena dosis de compateocial. Se incluye en esta

categoria la capacidad de escuchar, persuasidmrgeds conflictos, etc. Es necesario
gue el responsable de un proyecto sea capaz devdbsase como lider de un equipo

de trabajo, al que debe motivar, ilusionar, animaon el que debe comunicarse de
forma Optima. Poseer y desarrollar competenciaakogspecialmente habilidades para
las relaciones interpersonales, es un elementepgadsable para lograr la cohesion del
equipo e trabajo y su maximo rendimiento.

En esta categoria se incluye la capacidad pargirdireuniones, saber escuchar,
comunicacion efectiva, transmitir entusiasmo y rogimo, actitud positiva (incluso

cuando las cosas no salen como se esperaba), dagat@ negociacion, interés por
todos los miembros del equipo, capacidad para éracdas puntos en comun dentro de
la diversidad, etc.

Las habilidades sociales propuestas por Goldstetrog (1989) son las siguientes.
I. Primeras habilidades sociales

Escuchar.

Iniciar una conversacion.
Mantener una conversacion.
Formular una pregunta.

Dar las "gracias".
Presentarse.

Presentar a otras personas.
Hacer un cumplido.

ONoO~WNE

Il. Habilidades sociales avanzadas

9. Pedir ayuda.

10. Participar.

11. Dar instrucciones.

12. Seguir instrucciones.
13. Disculparse.

14. Convencer a los demas.



I1l. Habilidades relacionadas con los sentimientos

15. Conocer los propios sentimientos.

16. Expresar los sentimientos.

17. Comprender los sentimientos de los demas.
18. Enfrentarse con el enfado de otro.

19. Expresar afecto.

20. Resolver el miedo.

21. Autorrecompensarse.

IV. Habilidades alternativas a la agresion

22. Pedir permiso.

23. Compartir algo.

24. Ayudar a los demas.

25. Negociar.

26. Emplear el autocontrol.

27. Defender los propios derechos.

28. Responder a las bromas.

29. Evitar los problemas con los demas
30. No entrar en peleas.

V. Habilidades para hacer frente al estrés

31. Formular una queja.

32. Responder a una queja.

33. Demostrar deportividad después de un juego.
34. Resolver la verglienza.

35. Arreglarselas cuando le dejan de lado.

36. Defender a un amigo.

37. Responder a la persuasion.

38. Responder al fracaso.

39. Enfrentarse a los mensajes contradictorios.
40. Prepararse para una conversacion dificil.
41. Hacer frente a las presiones del grupo.

VI. Habilidades de planificacion

42. Tomar decisiones

43. Discernir sobre la causa de un problema.

44. Establecer un objetivo.

45. Determinar las propias habilidades.

46. Recoger informacion.

47. Resolver los problemas segun su importancia.
48. Tomar una decision.

49. Concentrarse en una tarea.

Este listado presenta un marco general, a tituloejdenplo, de las competencias
emocionales a desarrollar.



Empatia

La empatia supone ponerse en la emocion que exg@ddana otra persona con la que
estamos interactuando. Es ver y sentir las cosand'asi” fuéramos el otro. A veces es
importante ponerse en el lugar del otro para eeremejor la situacion.

Esto implica, a veces, dominar los propios sentitog ser flexible, no juzgar hasta no
haber comprendido perfectamente al otro. Esto guodaacomprender las carencias y
necesidades de los demas. Dado que nos sentimosdost a actuar de acuerdo con
nuestros sentimientos, el ponerse en el sentimigeltwtro ayuda a actuar de forma
positiva hacia esa persona.

No solamente hay que ser empatico, sino que hagajuer manifestar la empatia para
gue el otro se sienta mejor comprendido. Esto afattcontacto visual, la forma de

mirar, de sentarse, el tono de voz, etc. Son aspéaciportantes: mostrar sensibilidad

hacia el interlocutor, dar muestras de que se ratgido que nos estan diciendo y

ademas comprendemos su punto de vista y sus ersediespecto a los hechos que nos
comunican.

Todos hemos sentido en alguna ocasion la empatia geofesor o amigo. Igualmente
hemos experimentado la ausencia de empatia enreénto de realizar alguna gestiéon
que para nosotros era comprometida.

La empatia por parte del lider significa escucharsentimientos de los demas y tomar
decisiones que los tengan en consideracion. Peméfimportante es que la empatia
genera resonancia y su ausencia, por el contfaviorece la disonancia.

Asertividad

La asertividad es el comportamiento que se sittaneequilibrio equidistante entre la

agresividad y la pasividad. Se trata de comportatose no de personas. Todas las
personas en determinados momentos adoptamos camemtos pasivos 0 agresivos.

Muchas veces depende de la postura en que nosnegueespecto al otro. Si nos

situamos en un nivel de inferioridad, lo mas prdbabs que adoptemos un

comportamiento pasivo. Si nos sentimos superioressydomina la ira, es probable que
nos comportemos con agresividad. Entre los dosmxis esta la asertividad.

Ser asertivo significa adoptar un comportamienfdodaatico para conseguir que se
respeten los propios derechos sin amenazar loshierele los deméas. Cada uno debe
ser capaz de hacerse escuchar y defender sus pentcsgta y al mismo tiempo respetar
las opiniones de los demas. Esto es el comportaonaesertivo.



Respeto a las opiniones

El lider no solo debe respetar las opiniones destdds miembros, sino que debe
potenciar que todos respeten las opiniones dediogs. Cualquier miembro del equipo
debe tener la sensacion de que puede dar su opins@na escuchada por el grupo,
respetada y valorada, cuando no compartida. Hl dielee transmitir esta actitud a todos
los miembros del equipo.

"Tengo la sensacion de que nadie me escucha. Méeimtentaba expresar mi opinion,
el coordinador se puso a hablar con Montse". ¢Cpuoatle sentirse esta persona?
Posiblemente esto afecte a su autoestima y a sivation, con los consecuentes
efectos en la realizacion de su trabajo y en lExiones con los demas. Es necesario
prestar especial atencion a los tipos de relacigresmportamientos que se dan en las
reuniones para remediar agquellos que no favorecamctitud cooperativa.

Solucion positiva de conflictos

La diferencia de intereses, opiniones y deseosg éadrpersonas son inevitables. Lo cual
provoca que el conflicto sea un hecho inherengeitéraccion humana.

Se pueden distinguir diversas formas de gestioadlictos: a) acuerdos entre las
partes: el conflicto se soluciona a través delogdidl entre las partes implicadas; b)
mediacion: cuando las personas implicadas son &wespde llegar a acuerdos, a veces
por una incapacidad de diadlogo, se pide la inteiéende una persona neutral
(mediador) que posibilita el didlogo y la reflexiéon la finalidad de alcanzar acuerdos
satisfactorios; c) solucién de autoridad: intereiema autoridad competente (profesor,
tutor, policia, etc.) para imponer la solucion goasidera mas apropiada en funcién de
un marco normativo.

Respecto a la soluciéon positiva del conflicto paweado entre las partes, hay multiples
modelos de accion. Uno de ellos es el siguiente:

Definicion y formulacién del conflicto.

Analisis de las emociones generadas por el conflict

Elaboracion de soluciones alternativas.

Fundamentarse, siempre que sea posible, en ur@d@olyo gano, tu ganas".
Toma de decisiones.

Puesta en préactica de la solucion y verificacion.

ouokrwnpE

Bienestar y capacidad para fluir

Se puede afirmar que todas las personas, cons@emeonscientemente, buscan su
propio bienestar. Si esto nos parece demasiadstagpbdemos afiadir que a veces lo
buscan a través del bienestar de los demas. Mdithssfos, psicologos y cientificos



han estudiado el fenémeno del bienestar y se poedeuir que es umlesideratum
general y una de las finalidades de la persona hama

Las piedras con que tropezamos en el camino ndcultgéih el ansiado bienestar.
Cuando por alguna razén me pongo de mal humor,nfagl@ me siento iracundo o
triste, estoy perdiendo parcelas de bienestar fpotaa a mi comportamiento y a mis
relaciones con lo demés. En este momento pierddtdales para ejercer el liderazgo
emocional. Por esto, es importante comprendendaiém entre el liderazgo emocional
y el disfrutar con lo que se esta haciendo.

Para conseguir la sensacion de bienestar en @jdradb veces lo que hay que hacer es
proceder a urreencuadramiento de la situacion. Los modelos organizadores que
orientan el pensamiento y la percepcion de ladadlia veces deben ser modificados
para percibir la realidad de otra forma mas optenig satisfactoria. Esto puede
implicar, en ciertas ocasiones, una reestructunamgnitiva.

Csikszentmihalyi (1997) introdujo el concepto Ekir (flow) para referirse a estas
ocasiones en gue sentimos una especie de regoajo resultado de lo que estamos
haciendo. Es una experiencia 6ptima a partir denfdicacion en una accion. Cuando
uno esta fluyendo es como si el tiempo se compramidueden pasar horas sin darse
cuenta. Al final uno piensa sorprendido: ¢ pero silran pasado tres horas sin darme
cuenta? La implicacion en la accion ha sido tagnisdé que uno ha perdido la nocién del
tiempo. El fluir es consecuencia de "hacer" nostaresin hacer nada.

El objetivo del liderazgo emocional es disfrutan do que esta haciendo, lo cual es la
mejor forma de procurar que los demas tambiénudésir Aprender a fluir en el trabajo
debe ser un objetivo para el desarrollo del lidgsaamocional.

Actuacidén del asesor

|.- Planteamientos posibles

Al principio de este capitulo, en el apartado soRituacion real”, se ha presentado el
estudioLas competencias del buen lider en centros edwsatihAl final, como de
costumbre, se ha formulado una pregunta que alkortgperamos: ¢ Como se pueden
desarrollar estas cualidades?

A lo largo del capitulo se han dado informacior@we las competencias del liderazgo
emocional, que légicamente aportan sugerencias pyeslen dar la respuesta al
problema planteado. Para concretar la respuesdanpis comentar lo siguiente.

En primer lugar conviene reconocer que son competermue, en general, no estan
suficientemente contempladas en los programasrdeatidn del profesorado o de los
directores de centros educativos. En este bloqueatovo se pretende dar orientaciones
sobre como desarrollar estas competencias.



En segundo lugar se trata de tomar conciencia departancia de estas competencias
en las relaciones interpersonales, en el ejerdeldiderazgo, en la educacion, en la
familia, en el trabajo, en la sociedad, en el tierfipre, etc. A partir de la toma de

conciencia de su importancia en nuestras vidagpusde activar la motivacion para

formarnos a conciencia para adquirir estas compieten

En tercer lugar de trata de adoptar una actitucréble al desarrollo de estas
competencias en nosotros mismos y en otras perséiasambio de actitudes
constituye el inicio de una motivacion intrinseaze gpuede ser lo suficientemente
potente como para activar comportamientos de peactintinuada.

En cuarto lugar, la practica continuada de las &iemgias debe ser suficiente para
asegurar su adquisiciéon. Es algo parecido a la isidgin de cualquiera de las

competencias habituales: se requiere repeticiola geactica un niumero suficiente de
veces hasta que se llegue a automatizar el eje@cesa competencia.

En quinto lugar se trata de proceder a la aplicead® las competencias en la practica
diaria. Tanto en la vida profesional, familiar, isbcde tiempo libre, etc. Al principio no
resulta facil. Hay que romper con habitos adqugigomantenidos durante muchos
afos. Esto supone hacerse, a veces, una cierenai®lconsigo mismo. Vamos a
explicar esto con un ejemplo. Tenga la bondad deb@ssu nombre y a continuacion
su firma. Una vez que ya lo haya hecho, cambiégk lo boligrafo de mano. Si es
usted diestro, ahora va a coger el lapiz con laié&zda. Si es zurdo, ahora va a utilizar
la derecha. Ahora va a repetir lo mismo, pero eootta mano: escriba su hombre y su
firma con la otra mano. Observara que al princlpicuesta bastante. Si persevera y
repite la operacion varias veces, vera como caddeveuesta menos y le va saliendo
mejor. Si practicara mucho, podria llegar a hacedo un cierto nivel de perfeccion,
aunque ahora le cueste creerlo. Algo parecido¢el@pasar al querer aplicar las nuevas
competencias emocionales a su vida diaria.

En sexto lugar se trata de mantener las competemaguiridas en un proceso de

optimizacién permanente. Es decir, no limitarse sonutilizacién, sino que hay que
proponerse su mejora continuada.

2.- Recursos para la intervencion

Los recursos para la intervencion que se derivaneste capitulo son las diez
competencias que se han sefialado:

Conciencia emocional
Regulacion emocional
Autonomia emocional
Optimismo y esperanza

Competencia social



Empatia

Asertividad

Respeto a las opiniones

Solucién positiva de conflictos

Bienestar y capacidad para fluir

Para cada una de ellas se exponen sugerenciasspaglasarrollo en las paginas
anteriores. Las actividades y ejercicios sobre cadade estas competencias y su puesta
en practica en las situaciones de la vida cotidiana una de las mejores estrategias

para el desarrollo de estas competencias. En donjeindominio de estas competencias
se puede considerar como uno de los mejores recpasa la accion.

3.- Soluciones aceptables
Las soluciones aceptables a la pregunta formula@arfo se pueden desarrollar estas

cualidades?) han sido sefaladas en los parrafesant y en sintesis consiste en el
desarrollo de un conjunto de competencias emo@snal

Bisquerra, R. (2000ducacion emocional y bienestaBarcelona: Praxis.

Csikszentmihalyi, M. (1997Fluir (flow). Una psicologia de la felicidad Barcelona:
Kairos.
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y autocontrol en la adolescenci®8arcelona. Martinez Roca.

Monjas, I. (1993):Programa de entrenamiento en habilidades de int&dac social.
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Sastre, G. Moreno, M (2002) Resolucion de conflicip aprendizaje emocional.
Barcelona: Gedisa editorial.

Redorta, J., Obiols, M., y Bisquerra, R. (20@hocion y conflicto. Aprenda a manejar
las emocionesBarcelona: Paidos.



El liderazgo emocional para el cambio

Situacién real

Una situacién conflictiva

Imaginese que esta en un centro educativo de cienflctividad. El alumnado no esta
motivado para el estudio. Son pocos los que pddaachillerato. Muchos repiten curso
varias veces y aun asi no llegan a terminar langlzia. Los conflictos son frecuentes:
indisciplina, pasotismo, consumo de drogas (se, sab®jue no se "pille in fraganti"),

incluso violencia.

El profesorado esta al limite: muchos piensan quehay nada que hacer, ven al
alumnado como a su "enemigo”, mantienen unas oslesifrias y distantes, tanto con
el alumnado como con el profesorado, algunos eltdmaja por depresion y sindrome
de "burn out".

El escenario que se acaba de presentar, tal vezgaaexagerado, en el sentido en que
parece recoger todos los aspectos negativos deniroceducativo. Convengamos en
gue consideradas aisladamente todas y cada unasdsitliaciones planteadas son
posibles. Algunas que se presentan conjuntameanrtghién es frecuente. Pero todas
juntas es ya mas dificil. Sin embargo no es inimegie. Desgraciadamente se sabe que
a veces se dan situaciones asi. Tal vez, con edsefncia de la que seria de desear.

Ante este panorama, ¢,se puede hacer algo? ¢ quédeehacer?

El asesor como agente de cambio

El concepto del "asesor como agente de cambiogm@mnta a principios de los afios
sesenta. Actualmente, la concepcion del asesor cagemte de cambio es una
caracteristica aceptada de forma general. Alguadasifunciones que caracterizan al
asesor como agente de cambio son: utilizar elditgy colaborativo para introducir
cambios en el sistema a través de procesos de daibov educativa; facilitar la
comunicacion entre las distintas instancias imgksaen los procesos de cambio;
contribuir a la creacién de un clima de centro {pasi facilitar el trabajo en equipo;
asumir un liderazgo aceptado como factor de dinacion de los procesos de cambio;
adoptar estrategias de resolucién positiva de emadrs, donde la participacion y
colaboraciéon de los miembros implicados asegursolaciéon Optima; promover la
evaluacion de los procesos de cambio; participaaaiiva en los procesos de toma de
decisiones, aportando una fundamentacion tedricavigencia empirica de las



consecuencias previsibles; dinamizar una culturéadmlidad educativa; favorecer la
implicacién del profesorado en su proceso de dagarmantener relaciones con la
familia como agentes educativos importantes; establrelaciones con la comunidad,
etc.

El cambio intencional

El buen lider sabe que el proceso de cambio ddbemrse por si mismo. Ninguna
critica me sirve si no parte de la autocriticagoima mejora me sirve si no empieza por
una mejora de mi mismo.

El modelo de cambio intencional puede ayudar danigna transformacion personal.
Este modelo incluye cinco aspectos (Boyatzis y MgK#®06: 88):

1. Yo ideal.- Lo que uno quiere en la vida: ¢ quiereguiser? ¢ cuél es mi vision de
futuro?

2. Yo real.- ¢Quién soy? ¢ COmo actio y como me veddogs? Comparar el yo
real con el yo ideal aporta una vision sobre lagqaifuertes y débiles que
permite elaborar un balance personaldn de competencgs

3. Agenda de aprendizaje.- Analizar los aspectos egeieren formacion para la
mejora o el mantenimiento y planificar esta formbaagnediante una agenda.

4. Poner en practica las nuevas competencias.- Exgetamy poner en practica
los nuevos conocimientos y habilidades ayuda artedeetivos los procesos de
cambios. Es una lastima que en educacion, mucheaéidn recibida por los
educadores no se lleva a la préactica.

5. Desarrollar y mantener las relaciones personatescanas.- Se trata de
desarrollar unas relaciones de confianza que ayageyen y alienten cada
paso del proceso. Esto permite avanzar hacia tevaeron y el cambio.

En resumen, el cambio intencional es un proceso igakiye la identificacion
deliberada de nuestra situacion actual y la creacidnsciente de una agenda de
aprendizaje a la que debemos ajustarnos para kdgasituacion deseable en el futuro.

Una visién de futuro no es una prediccion de losprd. Sino una descripciéon de lo que
deseamos: qué tipo de persona prefiero ser y queesbtener en la vida. Imaginese
dentro de un afio, tres afios, cinco afos, diez afidgscriba su vision de futuro.
Conviene que la descripcion se haga por escritdilizamdo el verbo en tiempo
presente. Esto ayuda a aproximarnos al futuro bksgae podemos contribuir a crear a
partir de la realidad actual. Cuanto mas viva seddscripcion, mas potente sera la
imaginacion para ponernos en el mejor camino pgagail a ello. Ningun viento es
favorable para el que no sabe a donde va. Cuandiojetivo esta claro, se buscan las
estrategias mas apropiadas para lograrlo.

Un paso mas: mi legado. ¢ Qué desearia dejar cqyaddeen mi vida? ¢Qué quedara o
continuard como resultado de haber vivido y tralja lo largo de mi vida? La
reflexion sobre estas preguntas puede ayudar atarimi futuro de cara a potenciar el
cambio intencional.



La critica constructiva

El lider a veces debe ejercer una funcién critiaea gavorecer el cambio. Criticar a
otras personas sin que se sientan ofendidas eadl.dHdiay personas incapaces de
expresar opiniones criticas de forma apropiadatdren otra persona. O bien nos
pasamos por agresividad o por pasividad. La ag#atives importante en este sentido.

Para realizar una critica constructiva convienert@nesente lo siguiente:

1. Tener claro que el objetivo de la critica esseguiir una mejora, no atacar al receptor
de nuestro mensaje o descargar nuestras frustesctonlos demas.

2. Asegurarse de escoger el lugar y el momentaiades.

3. Se critica un comportamiento, no una personantificar el comportamiento
especifico objeto de la critica y hacerlo explicito

4. Destaque por qué es un problema este comportimie
5. Pensar en la mejor forma de enfocar la critichuecion del interlocutor.

6. Redactar un listado de posibles cambios y atmas para poderlos discutir.

Objetivar las situaciones

"Acabada de tener una dura discusién con Martaupotema ajeno al trabajo. Mas
tarde, cuando di mi opinidn en la reunion, pensp®no me apoyaria. Sin embargo,
me escucho con interés, supo valorar mi propuelstalgfendio”.

Marta supo diferenciar entre un posible conflicevsspnal y el trabajo en equipo. Esto
no es facil e conseguir. Los estados emocionales afectan de tal forma que
condicionan nuestras respuestas. Es facil verseargaubo por la emocién hasta tal
punto de dificultar la comunicacion o las relac®irgerpersonales.

Objetivar las situaciones significa no dejarse dtepor las emociones o por las
afinidades personales. Hay que priorizar la reflex la actuacion por impulso.

Factores de riesgo

Los educadores en general y los asesores en partg®i enfrenan a unos retos sin
precedentes que pueden dar como resultado unaivimibso de sacrificio, disonancia
y estrés. De cara a la prevencion es important@rsig en un proceso consciente de
renovacion permanente. Esto implica atender a aria de aspectos, muchos de los
cuales se exponen en este bloque.



Uno de los factores de riesgo puede ser el mameja cbnfrontacion y el conflicto. Los
conflictos y las tensiones son inevitables. Elrlidebe estar preparado para resolverlas
de forma positiva. No hay una formula mégica paeeho de forma apropiada. En este
sentido conviene saber qué batallas hay que luchales evitar y cuales perder.

El sindrome del sacrificio

Cuando una persona sacrifica demasiado durante sgedonatiempo, con resultados
insuficientes, se puede caer en sthdrome del sacrificio. Es una especie de
agotamiento, estréslmrn out(estar quemado por el trabajo). Eso provoca ingdjet
angustia y malestar. Otra forma de denominarl@eésbnancia, que es lo contrario a
la resonancia

Para averiguar si uno tiene el sindrome del seicrib esta en riesgo de tenerlo, puede
ayudar formularse una serie de preguntas comogaestes.

+ Estoy trabajando duro de forma infructuosa?

+ Me siento cansado, incluso después de dormir?

« Tengo insomnio, nerviosismo, estrés?

+ He dejado de hacer cosas que me divierten y meaayagasarlo bien?

« Abuso de sustancias (alcohol, tabaco, café, medicts)?

« Me cuesta sonreir?, ¢ya no rio tanto como antes?

+ Tengo frecuentes dolores de cabeza, de espaldzecatEs?

+ Me siento desbordado por el trabajo? ¢no tenggptigrara nada?

« Me siento impotente, como si la situacion supengsaposibilidades y recursos?

El reto del lider

El reto del lider consiste en despertar el entosiade la gente y movilizar los recursos
de una organizacion hacia un futuro mejor. Paaaghviene conocer personalmente a
los miembros del equipo, establecer relacionestipasicon todos ellos, conocer las
necesidades del contexto, hacer un borrador dal gdaaccion, iniciar una ronda de
conversaciones, sentirse inasequible al desalemodo las respuestas no son como
esperamos, no impacientarse por la lentitud conpguece responder cierto tipo de
personas, considerar las reuniones como algo recgsaa promocionar un cambio
profundo y no como una pérdida de tiempo, etc.

Los equipos eficaces y las culturas organizativa@sries y positivas no aparecen por
casualidad. Se necesita tiempo, esfuerzo, plaocifinay estrategia para crearlas y
mantenerlas.

El reto del lider consiste en darse cuenta de ajnadion es obtener resultados a través
de los demas.



Recablear el cerebro

Las situaciones en el contexto educativo suelenmaplejas, por no decir complicadas
y a veces desalentadoras. Habitualmente cada prdfese un grupo de unos veinte a
treinta alumnos, de los cuales hay un reducido nointeie puede oscilar entre uno y
seis o siete (a veces incluso mas), que parecesiaa en clase solo para incordiar y
dificultar la docencia del profesorado.

Por otra parte, entre el profesorado muchas vexdtss ina auténtica labor de equipo
gue nos haga sentir implicados en un proyecto coSiguie, en gran medida el modelo
del reino de taifas: cada profesor en su aula e=sye} no hay forma de penetrar en ella
para conocer lo que sucede.

Por si esto fuera poco, sabemos que un factor iasemc el buen rendimiento
académico es la familia. Pero, desgraciadamense,fdmilias que mas requieren
cambios en su dindmica son las familias con lagesuas mas dificil establecer
contactos y lazos de unién en un proyecto comun.

A este panorama se le pueden cargar mas las tietasdando los problemas de
indisciplina, violencia, consumo de drogas, hacevillos, desmotivacion para el

estudio, competencias basicas (lectura, escrittalgulo, etc.) insuficientes, etc. En
conjunto del contexto escolar ofrece un panoranepgra una parte del profesorado
resulta desalentador. Como consecuencia, la gadjalatual entre el profesorado.

Pero solo con la queja no se progresa. Mas queargeefle la oscuridad, hay que

procurar encender una vela que ofrezca un pocazldel buen lider no puede caer en

la queja sistematica, ya que es estéril. Debe gevce un 'recableado del cerebrd":

ver las cosas de otra forma. Como dijo Epicteta &dtamos perturbados por las cosas
en si, sino por la forma que tenemos de ver laastoEl "recableado del cerebro” debe

llevarnos a ver la realidad de otra forma, parapéds la queja potencial a una actitud

positiva que sea el punto de partida para movikrergias hacia una accién eficiente.
Esto es facil de decir, pero dificil de realizarvéces uno tiene que hacer violencia
consigo mismo, con los propios sentimientos y paresaos, para superarlos o dejarlos

aparcados, en virtud de una accion positiva. Deaatitud critica hay que pasar a un

liderazgo que proporcione feedback positivo. Esfmose ver los aspectos positivos de
cada uno y de cada situacion. A veces se tend@egcubrir estos aspectos positivos,
ya que no son observables a simple vista.

Observar las posibilidades positivas, tomar comigende ellas, manifestarlas
abiertamente, resaltarlas, hacerlas conscientes inplicados (alumnado, profesorado,
familias), etc., es una manera de "recablear etbcet de cara a movilizar a las
personas en un proyecto comun. En definitiva, @wvee trata de proporcionar feedback
positivo. Como consecuencia se mejora el clima @nat Y, por extension, mejora la
disciplina, las relaciones interpersonales y eflimrento académico del alumnado.



La creacion de organizaciones emocionalmente
inteligentes

No es suficiente con un lider resonante que tergapetencias de inteligencia
emocional. Para que todo funcione como seria deadese requiere que toda la
organizaciéon sea emocionalmente inteligente. Cudraldamos de organizacién nos
referimos a una palabra clave que equivale a empyasue aplicada al contexto escolar
coincide con centro educativo.

La inteligencia emocional de un grupo se asientdasnmismas competencias que
exhibe la persona emocionalmente inteligente: emwia emocional, regulacion
emocional, competencia social, etc.

La diferencia es que las competencias de la ietetigg emocional tienen que ver no
solo con el individuo, sino con el grupo como uwhatoConviene resaltar que los grupos
también tienen estados de animo y necesidadesgriup®s piensan, sienten y actian
como un todo; mas alla de lo que pueda pensair semacer un individuo concreto. A
esto nos referimos con la expresion estados deoagimecesidades grupales. Esto
explica que a veces en una reunion se capta um gimocional enrarecido. En estos
casos, para que el ambiente no siga complicAndssagcesario realizar alguna accion
para reconducir la situacion en la direccion a@oai

Para potenciar las organizaciones emocionalmetgégentes, el lider, y por tanto el
asesor, puede contribuir a sensibilizar al grupeata a la importancia de desarrollar
competencias emocionales en todo el profesoradescAlo denominamos educacion
emocional, donde el primer destinatario es el pmfdo de todos los centros
educativos.

Una vez que el profesorado esta formado en compageemocionales, pude contribuir
a su desarrollo entre el alumnado. Una forma derlmes a través de la accion tutorial.
Pero hay muchas otras posibilidades.

También en las familias es necesario el desardelloompetencias emocionales. Esto se
puede hacer a través del "espacio familiar", quetes forma de denominar a las
escuelas de padres. Se pueden organizar chartaggrencias para la sensibilizacion.
Pero con esto no es suficiente. Se requierendallecursos practicos donde se realicen
multiples actividades enfocadas al desarrollo depmiencias.

La tarea fundamental de los lideres emocionalmeartidigentes consiste en crear
organizaciones resonantes. Lideres capaces mowligaupos con las caracteristicas de
resonancia e inteligencia emocional. Al mismo tiemimplicar a los equipos en un

proyecto comun.



La funcién del lider en el proceso de cambio
organizacional

La funcion del lider es movilizar procesos de camai lider es una especie de "agente
de cambio” que analiza el contexto actual y lo camragon el escenario deseable. Esto
permite identificar necesidades a satisfacer. Wswesidad es la discrepancia entre la
situacion actual y la situacion deseable. Para isapyrocesos de cambio enfocados a
la mejora, conviene tener presente una serie cec@spque se comentan en la obra de
Goleman, Boyatzis y McKee (2002: 270-275) y quessemen a continuacion.

|. Conocer el contexto

1. Respetar los valores del grupo
2. Sin prisa pero sin pausa
3. Iniciar en la cuspide una estrategia que partaedabkdjo.

Il. Visualizar el ideal

1. Dirigir la mirada hacia dentro (sentimientos y emaes)

2. Las personas deben ver la posibilidad de lograbjetivo sin poner en peligro
sus intereses (suefios, valores, creencias)

3. Primero las personas, luego la estrategia

[ll. El mantenimiento de la inteligencia emocional

1. Pasar de la vision a la accién
2. Crear sistemas que alienten las practicas emooemé inteligentes
3. Gestionar adecuadamente el liderazgo

El auténtico cambio discurre a través de un prooagiifacético que afecta a los tres
niveles esenciales de una organizacion: el nivdividual; el nivel de los equipos en
gue trabajan los individuos; el nivel general dedliura de la organizacion.

El concepto de cultura de la organizacion se eeférconjunto de creencias, valores y
actitudes compartidos que tienden a generar nodeasmportamiento. Es por tanto un
concepto técnico de las organizaciones, que naidarcon lo que habitualmente se
entiende por cultura. La cultura de la organizadi@mde a crear unas pautas de
comportamiento en la dinamica de las interrelagandividuales y grupales dentro de
la organizacion, asi como en las relaciones concliestes, proveedores y entorno
social.

La funcidn del lider en las reuniones

Las reuniones son momentos algidos del trabajo cgrip@. En las reuniones se
comparten informacion, ideas, propuestas, proye@osblemas, emociones, etc. El
lider es la persona encargada de dirigir y dinamiaa reuniones del grupo. Es



necesario que las reuniones de trabajo sean preasigtpara ello es necesario un buen
clima emocional. Pero esto no siempre se puedpaitaupuesto. La buena preparacion
de la reunion y la conduccién eficaz son factongsortantes para el éxito. El lider debe
trabajarlo, si es posible con anterioridad.

La buenaplanificacion de una reunidon es esencial para evitar la impromiea que
puede derivar en fracaso. Una reunién bien pladficy conducida es el germen de
motivacion, creatividad e ilusion por el trabajo.

Es fundamental tener labjetivos de la reunion claros. ¢Para qué nos reunimos? Esta
pregunta debe tener una respuesta clara y hayaidpeela transmitir a cada uno de los
miembros del grupo. Por ejemplo, convocamos unalidaupara analizar que
estrategias podemos adoptar ante el progresivo rdamde comportamientos
disruptivos en cuarto curso de ESO.

Los participantes en la reunion deben ser las personas realmentsarexe Por esto
conviene preguntarnos: ¢quién va a participar? ekstar todas las personas
implicadas en el tema, pero no mas. Tener quédrasigha reunion sobre un tema que
no es de mi incumbencia es una pérdida de tiempo.

Establecer unarden del dia que, a ser posible, sea entregada por escrito a los
participantes a la reunién. Los primeros puntosatait pueden ser recapitulaciones de
sesiones anteriores, como por ejemplo lo que halbiknte se conoce como "lectura y
aprobacién del acta de la sesion anterior”, "inforde la direccion”, "revision de
acuerdos anteriores", etc. Los primeros puntosrdsbe concretos y de facil acuerdo,
con lo que se va teniendo una sensacion de progasparte de los participantes, lo
cual contribuye a crear un buen clima. Despuéseyanan los temas mas conflictivos.
Conviene terminar con un "turno abierto de paldbeasel cual haya la posibilidad de
introducir aspectos positivos que ayuden a finalaa un buen sabor de boca. Por
ejemplo, "Antes de finalizar me gustaria feliciagor el buen clima emocional que se
observa recientemente en nuestro centro. Sé gas hadbéis contribuido a ello".

Planificar laduracion de la reunién dentro de unos margenes razonabtesvi€he
indicar no solo la hora de inicio sino también lareh prevista para terminar, y
cumplirlo. Esto ayuda a organizar y acotar la sesi@mbién ayuda a los participantes
a organizarse su propia agenda. Conviene contmolay bien los tiempos de
intervencidn para evitar que las reuniones se hagamminables. Antes de iniciar una
reunion A partir de las dos horas, el ritmo dedanién baja de forma alarmante; por
tanto, las reuniones no deberian superar estelimit

El lugar de la reunion también es importante. Hay que atemeééementos fisicos tales

como iluminacion, temperatura, ventilacion, molbitia decoracion, silencio, espacio

suficiente, posibilidad de tener los recursos retes (presentaciones en PowerPoint,
retroproyector, pizarra), etc.

La convocatoriacon indicacion del lugar, la hora y la orden del dé la reunion debe
hacerse llegar a cada miembro con la suficientelarbn para que cada uno se lo
pueda organizar.



A veces puede ser conveniente introducir algfiegueo inicialpara asegurarse de que
las personas con un estado de animo "desconegqiaddan expresarse, y asi aliviar sus
sentimientos. Las investigaciones al respecto (Gate Boyatzis, McKee, 2002: 232)
indican que el lider no debe eludir el problemiag sifrontarlo, y de este modo evitar su
escalada.

El lider debeprestar atencion a lo que ocurreen el grupo durante las reuniones para
poder intervenir de forma apropiada. En alguno®s;asl lider puede comentar de

forma impersonal la necesidad de no atacar las igea vayan emergiendo en el curso
de una sesion de trabajo creativo. Los mensajélessule este estilo contribuyen a

establecer unas reglas fundamentales en las nedscionterpersonales. En el

establecimiento de estas reglas el lider pueder juga papel esencial con sus

intervenciones indirectas. De esta forma los eguyam configurando progresivamente
una forma mas adecuada de funcionamiento con wg@asrque constituyen una

especie de derecho consuetudinario que no estéoesCuando hay unas reglas

establecidas, las dinamicas de grupo pueden fusrcdnforma mas efectiva.

En una reunion se pueden produwpiniones divergentegjue pueden derivar en cierta
tensién en el grupo. En estos momentos el lidee detervenir para apaciguar la
situacion, limar asperezas, pulir las diferenciesntrolar los tonos y actitudes,
desdramatizar tensiones, etc. Por ejemplo: "J@ségygue el tema es delicado y todos
estamos algo sensibles. Pero te ruego que prosuaggzar tu tono de voz. No creo que
tu punto de vista sea tan diferente del de Andkégeces es cuestion de matices o de
palabras, mas que de ideas. Creo que en el foridis expresando practicamente lo
mismo. Vamos a hacer una sintesis". El lider pug®ximar posiciones con sus
intervenciones, facilitando llegar a un acuerdo @oem

Los acuerdosa que se llegue deben quedar claramente expregagm®gidos en el
acta de la reunidn. Esto es la base de las acceoeesprender y sobre ello se debera
volver en futuras reuniones.

La evaluacion finalde la reunién deberia tenerse presente desdeniifigdaion. Puede
ser efectivo pasar al final de la reunionalmecklistpara valorar si la reunién ha sido
eficaz en opinién de los participantes. Algunagpngas al respecto son las siguientes:
¢, Habia un objetivo claro para convocar la reunion?

¢ El orden del dia estaba expresado con claridad?

¢ La estructura de la orden del dia era la correcta?

¢, Se hizo llegar la convocatoria de la reunion eosuficiente antelacién a todos los
participantes?

¢, Se preparo la reunion de forma conveniente poe dat lider del grupo?
¢ Los participantes se han preparado la reunion senia de desear?

¢, Se han convocado Unicamente a las personas nasesar



¢La reunion ha empezado puntualmente?
¢ El'lugar de la reunion era el apropiado?
¢La reunion ha salido como se esperaba?

¢, Ha fallado algo?

Actuacidén del asesor

|.- Planteamientos posibles

Al principio de este capitulo, en el apartado sd&ieuacion real”, se ha presentado el
caso ddJna situacion conflictiva Al final se ha planteado la pregunta: ¢ Se puaderh
algo?, ¢ qué se puede hacer?

La respuesta es dificil y cualquier propuesta digcg&m sera discutible. En este capitulo
se ha enfocado el tema en la direccion del agemteachbio y de los procesos de
movilizacion de personas para el cambio a partiliderazgo emocional. Para ver la
aplicacion del liderazgo emocional en el contextacativo vamos a presentar en los
parrafos siguientes el caso de la Sefiora Zikhag, ltp sido expuesto por Boyatzis y
McKee (2006: 149-152).

La sefiora Zikhali es una mujer de Nkomo en la pwai de Kwa Zulu Natal
(Sudéafrica). En esta provincia escasean las escyatauchos nifios no tienen acceso a
la enseflanza En 1998, la sefiora Zikhali decidiob@mas cosas en su pueblo:
imagind una escuela.

El primer paso fue conseguir un terreno, una cagaireas aulas improvisadas bajo los
arboles y un poco de material escolar. Alli acudiesesenta nifilos interesados en
aprender.

Pero no habia sitio para todos. Se trataba de préaraulas a partir de la nada. Como
Unica posibilidad se utilizaron mas arboles comasalCuando algun visitante aparcaba
su coche bajo uno de los arboles de la "escud@in aifio se acercaba a decirle: "Por
favor, sefior, tenga la bondad de quitar el cochmiddase”. Esto iba construyendo una
realidad a partir de las palabras: la escuela @sttib

La sefiora Zikhali se dedic6 a recaudar dinero em @ escuela. Implico a la
comunidad y se fueron construyendo mas aulas. Eamimnsiguid el patrocino de
varias empresas. Por otra parte, organiza visitis escuela por parte de viajeros y
turistas que pasan por la region, los cuales sgesiggustosos al aportar alguna ayuda
economica.



En 2005 acuden mas de setecientos sesenta nifdogstuela, que dispone de once
aulas y dos salas para los profesores. Los alusales bien preparados para pasar a la
secundaria.

En el cuartito que dio origen a la escuela ahoyaldngala de profesores, la biblioteca,
el almacén de material y también esta la mesa defara Zikhali, que rara vez se
sienta en ella. Detras de su mesa destaca el ssnifi’'El afan de la escuela primaria
de Nkono es... impartir una enseflanza de calidehtada a desarrollar todas las
posibilidades del alumnado. Nuestro empefio esftnanar la ensefianza para instaurar
cimientos firmes y asegurar asi que la escuelarsg&xperiencia relevante y de calidad
para el alumnado y para todos los interesados entanidad".

El optimismo, el entusiasmo, la esperanza y ladpasle la sefiora Zikhali son
contagiosos. Es una lider resonante que sabe @relima emocional positivo en su
entorno para implicar a sus colaboradores en uoepoode cambio para mejorar la
situacion.

2.- Recursos para la intervencion

Los recursos para la intervencion son las competemmocionales indicadas. Para su
desarrollo se deben realizar una variedad de daties y ejercicios. En el Anexo, en el
apartado sobre "Ejercicios y actividades" se expajemplos de actividades. Hay que
hacer constar que los ejercicios y actividades pmdralesarrollo de competencias
emocionales y para le liderazgo emocional muchess/son ejercicios grupales, que es
cuando se establecen relaciones reales con otrsmps. Por esto, los ejercicios que se
exponen a continuacion estan expuestos como siesarf a desarrollar en sesiones de
grupo. El lector puede utilizar estos ejercicios amses de los uUltimos cursos de
primaria y de secundaria con objeto de contribuidesarrollar las competencias
emocionales del alumnado, con lo cual, por extensi a desarrollar sus propias
competencias. La mejor forma de aprender es ensei@guien lo que uno quiere
aprender.

3.- Soluciones aceptables

Resolver la situacion planteada en el apartadod8ibn real”, a la que hemos titulado
Una situacion conflictiva no tiene una facil solucion. Este caso repres¢aitaez, una
de las situaciones mas dificiles de resolver enwrido educativo. Tomando conciencia
de ello, podemos convenir en que cualquier propudstsolucion sera discutible y que
probablemente no resolverd totalmente el probleRa. otra parte, no se podran
observar progresos significativos de una dia pao&r@ sino que solamente a lo largo
de un cierto tiempo se podran constatar las mejoras



La sefiora Zikhali, cuya historia se ha expuestopaoo mas arriba, abrigaba una
profunda esperanza sobre el futuro de los nifiosw@ais. Por esto imagind una
escuela. Boyatzis y McKee (2006) sefialan comoparasza y los suefos futuros es el
primer paso para crear una realidad que en prmpigiece inalcanzable.

Un primer paso de cara a la solucion seria la potsale lideres emocionales en el
centro, que tengan esperanza en las solucionesasptNo uno solo, sino varios. Uno

de ellos deberia ser el asesor, orientador, psiegogo, director, jefe de estudios o
cualquier miembro que, ocupando una posicién ooceefgvante para los objetivos que

nos proponemos, esté en condiciones de ejerceidarazgo emocional. Pero esta

persona deberia poder contar con otros lidereslesogntre el profesorado, que sean
lideres positivos. La colaboracion de estos liddederia producir un efecto sinergia de
cara a movilizar la accién. Si no hubiere lider®s competencias emocionales de cierto
nivel de excelencia, seria bueno que algunas passtel centro se formaran en ello.

Estos lideres emocionales deberian iniciar el pmode cambio por los niveles
educativos mas bajos. Si fuese posible a partlad&lucacion infantil. Esto va exigir
una accion en una triple direccion:

Formacion continua del profesorado en competeraiagcionales, para poder hacer
frente a las situaciones de conflicto con una magoisacion de invulnerabilidad ante
las situaciones adversas. Esto deberia llevanésorado implicado a desarrollar unos
"modelos organizadores” que le permitan enmarcasitieacion de conflicto desde
creencias como las siguientes: "Cualquier mecasirve para cambiar el aceite de un
coche en buen estado; lo dificil es arreglar ureriavcompleja. Aqui es donde se
manifiesta un buen profesional”, "La situacién ajlee me voy a enfrentar puede ser
conflictiva; pero no por ello voy a perder mi edwio emocional. Es mas, los
resultados positivos van a ser un motivo de satigia".

Las competencias emocionales del profesorado dpbsibilitar la introduccion de
actividades en clase para el desarrollo de compege®mocionales en el alumnado
como las que se presentan en las paginas anteridvas indisciplina, los
comportamientos disruptivos y la violencia, es esuttado de la incompetencia
emocional. El desarrollo de competencias emocignaigre el alumnado es la mejor
forma de facilitar la convivencia.

La accion tutorial y las sesiones de tutoria empgrofrecen un marco muy apropiado
para el desarrollo de las competencias emocioeales el alumnado. En las entradillas
gue vienen a continuacion se presentan algunasenefas bibliograficas donde se
pueden encontrar abundantes ejercicios y actividdgora el desarrollo de las
competencias emocionales entre el alumnado.

La formacion del profesorado y del alumnado en aierias emocionales deberia ir
acompafada con el desarrollo de estas competemcidas familias. Denominamos
"espacio familiar* a un conjunto de propuestas #iivas dirigidas a las familias entre
las que estan charlas, conferencias, tallerespcets. El "espacio familiar* se puede
entender como la denominacién actualizada de tauéds de padres”.

Las estrategias anteriores no son incompatibles atoes posibles estrategias. El
conjunto de todas ellas es lo que puede arrojasresejesultados.



En resumen, la solucion no es facil ni sencillaseSacierta en la solucién, los resultado
visibles solo seran observables a lo largo delg@nba mejor solucion debera incluir
multiples estrategias aplicadas de forma coordin@da poder producir el efecto de
sinergia. Entre estas estrategias esta el desad®lcompetencias emocionales entre el
profesorado, alumnado y familias.

Alvarez, M., i Bisquerra, R. (1996Manual de orientacion y tutoria Barcelona:
Praxis.

Alvarez, M., y otros (2001)Disefio y evaluacion de programas de educacion
emocional Barcelona: Praxis

Lépez, E. (2003)Educacion emocional. Programa para 3-6 afi@arcelona: Praxis.

Renom, A. (2003)Educacion emocional. Programa para la educacionmariia .
Barcelona: Praxis.

Pascual Ferris, V., y Cuadrado Bonilla, M. (20@ducacion emocional. Programa de
actividades para educacion secundaria obligatorizarcelona: Praxis

Guell, M., y Mufoz, J. (2003)Educacién emocional. Programa para la educaciéon
secundaria postobligatoriaBarcelona: Praxis.



Bibliografia

Alvarez d e Mon, S. (2001l mito del lider. Profesionales, cudadanos,
personas. La sociedad alternativiadrid : Pearson Education.

Alvarez, M. (Coord.) et al. (2001Risefio y evaluacion de programas de
educacion emocionaBarcelona: Praxis.

Alvarez, M., i Bisquerra, R. (1996ylanual de orientacion y tutoria
Barcelona: Praxis.

Bach, E., i Darder, P. (200Zeducete para seducir. Vivir y educar las
emociones Barcelona: Paidos.

Bisquerra, R. (2000ducacion emocional y bienestaBarcelona: Praxis.
Borrell, F. (2001)Como trabajar en equipoBarcelona: Gestion 2000.
Boyatzis, R., y McKee, A. (2006l.iderazgo emocionalBarcelona: Deusto.
Carpena, A. (2003): Educacién socioemocional extdpa de primaria.
Barcelona. Octaedro.

Csikszentmihalyi, M. (1997FIuir (flow). Una psicologia de la felicidad
Barcelona: Kairos.

Day, C., may, C., y Whitaker, P. (200Pxomocién del lidrazgo en la
educacion primaria Madrid: La Muralla.

Elias, M. J., Tobias, S. E., y Friedlander, B.1299).Educar con inteligencia
emocional Barcelona: Plaza Janés.

Elias, M. J., Tobias, S. E., y Friedlander, B.Z0(Q1).Educar adolescentes con
inteligencia emocional Barcelona: Plaza Janés.

Fernandez Berrocal, P., i Ramos Diaz, N. (20@razones inteligentes
Barcelona: Kairos.

Gallifa, J., Pérez, C., Rovira, F., y otros (20Q2).intel-ligéncia emocional i
I'escola emocionalment intel-ligenBarcelona: EDB.

Goleman, D. (1996)nteligencia emocional Barcelona: Kairés.

Goleman, d. (1998).a practica de la inteligencia emocionaBarcelona:
Kairds.

Goleman, D., Boyatzis, R., y McKee, A. (2002) lider resonante crea mas. El
poder de la inteligencia emocion&arcelona: Plaza Janés.

Jiménez, A. (2000Creando valor... a través de las persondadrid: Diaz de
Santos.

Lépez Cassa, E. (2003 ducacion emocional. Programa para 3-6 afios
Barcelona: Praxis.

Maddux, R. (2001)Cémo formar un equipo de trabaj@arcelona: Gedisa.
Pascual Ferris, V., y Cuadrado Bonilla, M. (20Bducacion emocional.
Programa de actividades para educacion secundabiayatoria . Barcelona:
Praxis.

Redorta, J., Obiols, M., y Bisquerra, R. (20@nocion y conflicto Barcelona:
Paidos.

Renom, A. (2003)Educacion emocional. Programa para la educaciomatiia
. Barcelona: Praxis.

Roebuck, C. (2000).iderazgo eficaz Barcelona: Blume.

Salmurri, F. (2004)Libertad emocional. Estrategias para educar las eimoes
. Barcelona: Paidos.



Salmurri, F., y Blanxer, N. (2002). Programa paraducacion emocional en la
escuela. En R. Bisquerraa practica de la orientacion y la tutor{pp. 145-
179). Barcelona: Praxis.

Sastre, G., i Moreno, M. (200Besolucion de conflictos y aprendizaje
emocional Barcelona: Gedisa.

Segura, M., y Arcas, M. (2003ducar las emociones y los sentimientos.
Introduccién practica al complejo mundo de los saigntos. Madrid: Narcea.
Séller, R. (2001)Dirigir equipos. Barcelona: Gestion 2000.

Urcola, J. L. (2001)Dirigir personas en tiempos de cambibladrid: Esic.
Weisinger, H. (2001).a inteligencia emocional en el trabaj®arcelona:
Vergara.



Actividades de aplicacién

I. ;Qué es lo mas importante!?

Imaginate que tienes que asistir a una reunionrigpi@ con el grupo de personas con
las que trabajas habitualmente para exponerlesayeqo que es importante para ti y
para el centro. ¢ Qué es lo mas importante alstareunion?

El lector debe pensar en lo mas importante paaaesta reunion. Debe pensar, ademas,
en lo que puede ser lo mas importante para realiegaalquier actividad; sobretodo
cuando se trata de actividades de liderazgo.

Seguramente el lector tendrd varias propuesta®shes dmportantes que, en principio

tal vez no tenga claro cuales de ellas sean lastprias. Conviene que haga un listado
de todas ellas y después establecer un orden alidpdes. Mas adelante se presenta
una propuesta de solucién a esta actividad y tand®das siguientes.

2. ;Qué puedo hacer?

La respuesta a esta pregunta viene condicionadéapespuesta que se pueda haber
dado a la pregunta anterior. Por tanto, antes gldrsedelante conviene haber realizado
el ejercicio anterior y haber comprobado la resguesorrecta en el lugar
correspondiente. Solo entonces tiene sentido seguiesta pregunta.

Aqui la pregunta completa es ¢, qué puedo hacerspatame feliz en esta reunién? En
las soluciones a la primera pregunta ya se darresugias sobre como responder. Pero
se trata de dar un paso mas. La pregunta antesios yespuestas se refieren al "¢, qué?".
Ahora se trata de analizar el "¢, coémo?".

Igual que con la pregunta anterior, el lector puggdertar una serie de propuestas que
sirvan de ayuda para sentirme mejor conmigo misneorylas personas con las que
trabajo.

3. {Cémo dinamizar y movilizar al grupo!?

Una vez que estoy en condiciones de transmitirelsi@mn a los demas, estoy en mejores
condiciones para generar un clima positivo querizaaa la mejor movilizacion de las
otras personas. En esta situacion el lider delmeularse la pregunta: ¢ qué puedo hacer
para dinamizar y movilizar el grupo hacia los alojet?



Al igual que en las preguntas anteriores, el legt@mde proponer un listado de acciones
a llevar a la practica para conseguir este obje®eguramente todas seran importantes.

Méas adelante, en la parte de las soluciones, sgaapalgunas sugerencias en este
sentido.



