Liderazgo docente: una mirada al camino
de lo posible

M. Ed. Teresa Brais Quirés

Mucho se ha dicho y escrito sobre el tema del lideraz-
go. Este ensayo no pretende tomar el papel de un manual
para convertir a los lectores en lideres, de esos estudios que
abundan en las librerfas; tampoco es material de capacita-
cién organizacional para formacion de lideres. Es mds bien,
una invitacién para reflexionar, una propuesta para mirar
el tema desde una perspectiva propia para aduefiarse, no
del concepto, sino de la accion. El mejor campo en el que
el liderazgo puede adquirir significado y ser fructifero es aquel
en el que el individuo se desenvuelve como profesional, y
en el cual se considere que lo aportado puede ser valioso
para los demas.

Para Bolivar (1997), el liderazgo es una forma espe-
cial de influencia relativa a inducir a otros a cambiar vo-
luntariamente sus preferencias (acciones, supuestos y creen-
cias), en funcién de tareas o proyectos. Quizds, la parte mds
importante de esta definicién es que nos remite al concep-
to de cambio voluntario, no impuesto, sino generado, propi-
ciado, a partir de esa influencia relativa.
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Cuando hablamos de liderazgo, el término en si nos
remite -casi inevitablemente- a figuras que, a lo largo de la
historia, han encarnado el papel de lideres. Si nos remon-
tamos a las perspectivas del ayer, nos encontramos con la
figura de Jests, quien desde la humildad y la sencillez guié
los pasos de algunos en su época y dej6 una huella que ha
guiado a gran parte de la humanidad en la etapa de la histo-
ria denominada después de Cristo.

Por su lado, Alejandro Magno, en su conquista del
Imperio Persa, lider6 un ejército y lo llevé a superar obsta-
culos que no se limitaban a las tropas enemigas. Con esa
conquista tenfa un propdsito, una visién y luché, incansa-
blemente, para alcanzar sus objetivos. Si la muerte no le hu-
biera interrumpido el paso, es muy posible que no sélo el Im-
perio Persa hubiera conquistado; pero eso no lo sabemos.

Hay lideres controversiales, que generan reacciones
diversas y resulta dificil llegar a un acuerdo sobre la valora-
cién de su obra. Un ejemplo de esto es el lider comunista
Mao Tse-Tung quien consolidé la conformacion de la Re-
ptblica Popular de China, aunque sus métodos y el impac-
to de sus actos hayan sido cuestionados, por la mayor parte
de la poblacién.

También estan los lideres que se han ganado el repu-
dio generalizado, entre ellos Adolfo Hitler, con su obsesion
enfermiza por conseguir la supremacia de la raza aria, liderd
luchas nacionalistas y antisemitas que lo llevaron a limites
reprochables. El querfa eliminar cualquier raza que pudiera
ensuciar a los arios, especialmente las de los judios y los dra-
bes, pues para él la raza aria (europea blanca) era la mds
vigorosa. Asf lo expresan Merle y De Saussure (1973, p.12):
“Hitler reprimfa su rencor contra el padre y escogia al judio
como ‘padre simbdlico para odiar’ porque el nacimiento
dudoso de su padre permitia suponer que era judio”. Sin
embargo, nunca habria logrado hacerse visible y causar todo
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el dafo que causé si no se hubiera constituido en el lider
que fue.

Asi como existen diferentes teorfas sobre liderazgo,
éstas nos dicen que hay diversos tipos de lideres, y diversas
son las motivaciones que respaldan su liderazgo. Seria inte-
resante preguntarse si esos grandes lideres mencionados an-
teriormente sabfan que lo eran. Posiblemente si, porque el
liderazgo, luego de surgir, en parte gracias a los rasgos de
personalidad de quien se constituye en lider, persiste gra-
cias al ejercicio consciente y constante de quien se sabe
responsable por una tarea, un grupo, una organizacion.

Ahora bien, apartémonos un poco de aquellos gran-
des que quedaron grabados en los libros de historia y pense-
mos en los lideres que estin mds cercanos a nuestra cotidia-
nidad. Mire a su alrededor: quien inicia una empresa, quien
escribe un libro, quien forma una familia, en cierta forma,
aspira a convertirse en lider. Una vez mds, las motivaciones
son diversas, el lider surge porque su negocio asf lo requie-
re, porque considera que sus ideas aportan algo a la socie-
dad, porque el grupo familiar necesita quién lo gufe. Un
lider tiene buenas habilidades de comunicacion, conoce su
entorno, se adapta a las situaciones que la realidad le pre-
senta y opera desde el fuerte respaldo que le dan sus valores
y sus creencias.

Y es aquf donde quisiera hacer el primer alto en el
camino y preguntar al lector jtiene usted a alguien cerca,
en su diario trajin, en ese ambiente donde usted trabaja,
estudia o tiene sus horas de esparcimiento, que coincida
con esas caracteristicas? Estoy casi segura de que la respues-
ta es si, todos conocemos a alguien asi.

El mundo esté lleno de lideres, lideres democraticos,
autocraticos, participativos, permisivos, positivos, negati-
vos. ;Cudles son los lideres que necesitamos, aqui y ahora?
En mi opinidn, los lideres que necesitamos son aquellos a
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los que hace referencia Uribe (2005), los que promueven la
velocidad y la profundidad del cambio y, al mismo tiempo,
conservan aquellos aspectos mds significativos de la cultu-
ra, valores y normas que son dignos de preservar.

Si volvemos los ojos a nuestra realidad nacional, de-
bemos reconocer que el recientemente condecorado Bene-
mérito de la Patria, don Jorge Manuel Dengo, es un buen
ejemplo de lo que significa ser un lider. Durante toda su
vida ha sido un promotor constante del cambio, pero no de
cualquier cambio, sino de aquellas transformaciones que
convenian a la sociedad costarricense, pero que, al mismo
tiempo, fueron respetuosas con la cultura, los valores y las
normas que nos definen y enorgullecen a los costarricenses.

Basta mencionar que las bases del Instituto Costarri-
cense de Electricidad, la Oficina de Defensa Civil (precur-
sora de la Comision Nacional de Emergencias), la partici-
pacion en el esfuerzo que llevé a conformar la Escuela de
Agricultura de la Region del Trépico Hamedo (EARTH)
son s6lo tres ejemplos de la vision de un hombre que ayudo
a construir una Costa Rica mejor. ;Cudl cambio fue el que
impuls6? El necesario. Supo leer y escuchar lo que la reali-
dad decfa y actué en consecuencia. Eso le ha valido para
que, aunque ¢l no se haya dedicado a la ensefanza, algunos
lo consideren como uno de los mas grandes educadores que
ha tenido Costa Rica, porque ha educado a todo un pueblo
a partir de su obra.

Otro ejemplo en el &mbito nacional es el Dr. Franklin
Chang, quien mir6é mas alli de nuestras fronteras y ha lle-
gado muy lejos y muy alto (literalmente). Llegé a ser astro-
nauta, algo inalcanzable para los ojos de algunos. Ha con-
tribuido a la investigacion y al desarrollo de campos como
la fisica. Y lo m4s importante, nunca dejé de mirar hacia
sus raices, tanto asf que instal6 en Guanacaste la sede de
Ad Astra Rocket, la compatifa que desarrolla el combustible a
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partir de plasma que nos podria llevar a Marte. Si, también
ha impulsado cambios necesarios. Aquel nifio que una vez
SOf6 con ser astronauta se ha convertido en lider e inspira-
cién para muchos.

Interesante influencia la que algunos pueden ejercer
en el futuro de otros. ;Recuerda usted el momento en que
eligi6 su profesién? ;Hubo alguien que ejerciera alguna in-
fluencia? En el caso de los docentes, casi siempre la res-
puesta nos remite a la nifia, al maestro, al profesor o a la
profesora de secundaria que nos inspird, y nos hizo creer
que existia en nosotros la fibra necesaria para llegar a ser
como ellos. ;Fueron ellos lideres? Quizds sf, o quizds fueron
dnicamente modelos por seguir. Claro que no podemos pre-
tender que todos nuestros estudiantes quieran convertirse
en docentes, esa no es la idea.

Pero... ;alguna vez nos hemos cuestionado si noso-
tros, los docentes, podemos ser lideres? Si,... nosotros, sin
esperar a ser director o directora, ni tener a cargo la coordi-
nacion de un proyecto. Histéricamente, nos hemos limita-
do a ver como lideres a aquellos a quienes la institucién
denomina como tales. Claro que resulta mds cémodo que-
darnos en nuestra zona de confort y dejarnos guiar por el
director, por los lineamientos del Ministerio. Los lideres
formales tienen su razén de existir, pero eso no implica que
an los dnicos lideres necesarios.

Pareciera que nos hemos cegado a la posibilidad de
ue nosotros, desde las aulas, también tengamos el poten-
al de ser lideres. Por costumbre, por comodidad, por falta
entusiasmo, por la razén que sea hemos atado nuestras

0s y hemos sucumbido a la tentacién de limitarnos a
mplir con nuestras responsabilidades.

Esto es lo que quiero cuestionar: los docentes tenemos la
rtunidad de volvernos lideres, porque, como ya lo
ncioné, el liderazgo se fortalece con el ejercicio consciente
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(porque tenemos que saber qué estamos haciendo y hacia
doénde nos dirigimos) y constante (porque el liderazgo no
permanece por arte de magia). Y no es el hecho de volver-
nos lideres por vanidad, ni por creernos poseedores de una
verdad absoluta que queremos que otros sigan, ni por ansias
de poder. No. Lideres, porque es una responsabilidad hacer
algo productivo con nuestra privilegiada posicién en la so-
ciedad. Es muy fécil pasar desapercibido, llegar al aula a
ensefiar, entrar y salir de las vidas de nuestros estudiantes
sin pena ni gloria, o en el peor de los casos ni siquiera en-
trar. Pero tener la voluntad de querer convertirse en aquel
que hace que los estudiantes quieran ser mejores personas y
ayudarles a construir las herramientas para hacerlo de for-
ma efectiva, eso es un reto.

Hace poco, nuestro Ministro de Educacién llevé una
propuesta ante la Asamblea General de la UNESCO, el
titulo de la ponencia cuestiona ;Para qué educamos? (Gar-
nier, 23 de octubre, 2007). El sefior Ministro plantea que la
alfabetizacion del siglo XXI significa algo més que leer, es-
cribir y operar la aritmética bésica; significa poder enten-
der el mundo en que vivimos y expresarnos en los simbolos
de nuestro tiempo, y esos son los simbolos de la ciencia, de
la tecnologia, de la politica, del arte y de la cultura en todos
los niveles. No podemos aspirar a menos. Culmina dicien-
do que: “Educamos, en fin, para vivir sin miedo en el afecto
y la memoria de los demds: s6lo asi trascendemos como in-
dividuos; s6lo asi sobrevivimos como especie” (s.p.).

Una expectativa muy alta, dirfan algunos. Considero
que es una expectativa necesaria, que nos desafia y pone a
prueba nuestras capacidades. ;Quiénes son los llamados a
educar? No miremos al lado. No busquemos otros responsa-
bles. Esta labor nos corresponde a los educadores, a los do-
centes, ;y qué mejor forma de hacerlo que ejerciendo el
liderazgo desde nuestra posicion?
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Es cierto, existe una cuota de responsabilidad que le
corresponde al liderazgo formal para generar las posibilida-
des de que nos convirtamos en lideres. Fullan (en Bolivar,
1997, p.3) comenta que: «En la medida en que el liderazgo
del profesorado amplia la capacidad del centro escolar mds
all4 del director, su funcién debe contribuir a crear las con-
diciones y capacidad para que cada uno de los profesores
llegue a ser lider». Por su parte, Uribe (2005) hace énfa-
is en la necesidad de brindar a los profesores recursos
para que, ademds de transmisores culturales, sean unos
transformadores a partir del diagnéstico-observacion de
la realidad.

. Aqui hay dos elementos claves que es muy importan-
te resaltar y que se retomardn mds adelante: primero, la
secesidad de convertirnos en transformadores, y, segundo,
la observacion de la realidad como punto de partida.
. Este enfoque del maestro como lider no es nuevo, ya
e, de acuerdo con Uribe (2005), desde la década del
ochenta, Bernar Bass hablaba del liderazgo transformacio-
nal y lo definfa como “el comportamiento de ciertos direc-
tivos que tienden a convertir a sus profesores en lideres en
la actividad educativa”. Se les motiva mediante el logro; se
spierta la conciencia acerca de la importancia que tienen
los resultados escolares, y les generan altas expectativas.
Bolivar (1997) se refiere a este concepto y plantea que el
iderazgo ejercido de modo transformacional puede contri-
uir a modificar la cultura escolar, aumentando la capaci-
d individual y colectiva para resolver problemas, como
dar a identificar los fines perseguidos por la organiza-
i6n y las practicas adecuadas para alcanzarlos.
 El meta-analisis de Waters, Marzano y McNulty
2003), del grupo de investigadores de Mid-continent Re-
earch for Education and Learning (McREL) comprueba que
iste una relacion significativa entre el liderazgo ejercido por
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los lideres formales (directores) y el rendimiento estudian-
til. Llegaron a esta conclusién después de analizar los resul-
tados de 30 afios de investigacion y la revisién de 70 estu-
dios, en los cuales participaron 2894 centros educativos,
aproximadamente 1.1 millones de estudiantes y unos 14 000
docentes. Un gran esfuerzo de investigacion, sin lugar a dudas.

Sin embargo, en estos abordajes persiste la concen-
tracién en el liderazgo formal y en su potencial como gene-
rador de resultados escolares, entendidos como notas en
pruebas de rendimiento académico.

Yo quisiera ir un poco mds alld y pensar en la posibili-
dad de que los docentes seamos capaces de influir en el de-
sarrollo integral de los estudiantes, no sélo en el mejora-
miento de sus calificaciones. Vedmoslo asi: en la mayoria
de los casos, estos nifios y jévenes pasan con NOSOtros mas
tiempo del que pasan con sus padres. Nuestra labor de for-
madores y transformadores es fundamental. No podemos
quedarnos con los brazos cruzados y esperar a que las condi-
ciones estén creadas; mds bien, debemos contribuir a crear
esas condiciones para el cambio.

El convertirse en agentes de cambio es lo que carac-
teriza a los lideres. Conducen a las personas, a los grupos, a
las organizaciones, a la sociedad, hacia el cambio. Surge la
pregunta: jcudl cambio? Yo insisto: el necesario. Aquel cam-
bio que sea exigido desde las condiciones histéricas, socia-
les, culturales y politicas de nuestro medio. Aquel cambio
reclamado por nuestra época y nuestras necesidades; pero
no desde la individualidad, desde el yo egoista, sino mas
bien desde la comprensién plena del nosotros, en la medida
que somos conscientes de que formamos parte de un entor-
No y que nuestras acciones tieneny tendrdn un impacto en
los demas.

No se trata de imponer nuestras creencias, ni de tra-
tar de vivir nuestros ideales a través de aquellos que creen
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en nosotros. Ese es el gran error de quienes se aprovechan
de su posicién para alcanzar fines individualistas gracias a
la influencia sobre las demés personas. No es cuestion de
hacer las veces del flautista de Hamelin, quien se hace se-
guir, sin que sus seguidores sepan hacia dénde van.

Se trata de lograr esa influencia relativa en los otros y
promover cambios positivos en ambitos diversos, pero ge-
nerando, al mismo tiempo, conciencia sobre la pertinencia
y la necesidad de tales cambios. Nuestro potencial es mayor
del que imaginamos. Es cuestién de observar a nuestro alre-
dedor y preguntarnos: ;Cémo puedo influir positivamente
en los nifios y en los jévenes con los que me relaciono?
iQué elementos de su realidad les estan obstaculizando su
desarrollo pleno como estudiantes y como seres humanos?
iSe es lider solo si se influye académica, politica, social y
econdémicamente en los discentes, o se podria hacer esto,
también, en otros campos como los valores o en los hébitos
de salud, por ejemplo?

Simulemos, brevemente, lo que serfa un ejercicio de
este liderazgo para la transformacién de los nifios, en este
Gltimo campo mencionado.

Primero, partamos de un hecho tomado de la reali-
dad costarricense (para eso basta con abrir un periédico o
ver un noticiero). Recientemente, la Universidad de Costa
Rica y el Instituto Costarricense de Investigacién en Ense-
fianza en Nutricién y Salud (INCIENSA) publicaron los
alarmantes resultados de un estudio que evidencia que el
20% de los escolares entre los 8 y los 10 afios estd a un paso
de desarrollar diabetes tipo dos, una enfermedad que, hasta
hace poco, aparecfa con mds frecuencia en adultos. Esta
investigacion llama la atencién sobre el posible impacto de
la obesidad y el sobrepeso en los menores.

Este estudio tuvo como origen una investigacion an-
terior, realizada en el 2003, la cual reveld la presencia de
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obesidad en uno de cada cuatro nifios y de sobrepeso en
uno de cada tres. Los autores de este estudio indican que las
causas de esta situacion se pueden encontrar en la alimen-
tacion de los nifios, caracterizada por el alto consumo de
carbohidratos ricos en azicares y en la falta de actividad
tisica en los nifios, tanto en la casa como en la escuela.

Segundo, remitamos estos hechos a nuestra realidad
mds cercana. ;Es algo que observamos diariamente en nues-
tros estudiantes? En mi caso, la respuesta es si: existe un
elevado consumo de comidas rapidas, de comida chatarra en
general; se da un escaso consumo de frutas y verduras, un
sedentarismo preocupante. Es algo que estd muy a la vista.

Tercero, aqui viene la pregunta clave de este plantea-
miento: ;qué puedo hacer como docente para generar un
cambio, una transformacién que beneficie integralmente a
mis estudiantes? Y el cuarto punto surge inevitablemente
{Tengo la voluntad de hacer algo?

Para responder a la tercera pregunta como docente,
de inglés por ejemplo, se podria revisar la planificacién de
las lecciones y cuestionarse dénde se podria incluir infor-
macién o actividades tendientes a cambiar los habitos de
alimentacion y de actividad fisica de los estudiantes. Lo
primero que se debe hacer es informarse, buscar bibliogra-
fia, investigaciones y quizas el criterio de algin experto en
la materia. Si, claro que va mds all4 de las responsabilidades
formales, pero el beneficio que esta iniciativa podria impli-
car, bien vale el esfuerzo. Podrian utilizarse diferentes es-
trategias para influir en ellos: se podria usar titeres, si se
trata de los mds pequefios; juegos de conjunto, si son un
poco mds grandes; debates e investigaciones, si son adoles-
centes; en fin, posibilidades hay muchas, todo depende de
la respuesta que se le dé a la pregunta del cuarto punto. Es
cuando la mediacién pedagégica adquiere un papel de gran
relevancia.
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;Que c6mo se relaciona esto con el liderazgo? En pri-

mer lugar, estarfamos conduciendo (ejerciendo una influen-
ia relativa) a nuestros estudiantes a una transformacion en
s habitos, éste serfa un impacto directo. Podria existir tam-
én un impacto indirecto en nuestros companeros docen-
s, podriamos compartir nuestras ideas y generar interés
n el desarrollo de estrategias similares. Y, eventualmente,
odriamos estar impulsando una iniciativa institucional para
ealizar algin cambio que impacte esta drea (cambios en la
erta alimenticia en la soda escolar, implementacién de
programas de clubes para realizar diversos tipos de activi-
dad fisica, por ejemplo)
Repasemos, cémo podrfamos ejercer un liderazgo efec-
vo y positivo, concebido éste como aquel que busca el
rrascender en los individuos, buscando siempre el bienestar
ntegral. Los pasos son los siguientes:

Estar constantemente actualizados e informados so-
bre la realidad global.

Relacionar esa realidad con nuestro entorno inme-
diato.

Buscar y formular estrategias.

Decidirnos a ponerlas en préctica.

Este ejemplo se centré en una problematica especifi-
a, pero igual podriamos pensar en muchas otras dreas: edu-
cacién para la paz, resolucién de conflictos, salud sexual,
espeto a los adultos mayores, conservacion del ambiente,
tolerancia hacia los grupos minoritarios, prevencién del
abuso de drogas, s6lo por mencionar algunas.

Coincido con Uribe (2005) cuando plantea que en
materia de liderazgo no hay verdades o patrones definitivos
‘de accion. Por el contrario, el concepto de un balance ade-
cuado o equilibrio entre conocimiento y habilidades es el
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que debe prevalecer. La direccién eficaz significa algo mds
que simplemente saber qué es lo que hay que hacer, pues es
también reconocer cuiando es mas adecuado llevarlo a cabo
y por qué es necesario hacerlo.

En algiin momento mencioné la importancia de que
un lider tenga el respaldo de valores y de creencias, ya que
esto no s6lo es clave para adquirir la capacidad de recono-
cer cudles son los cambios necesarios y enfocar los esfuerzos
hacia el logro de los objetivos. También es fundamental para
generar, en los otros, la confianza necesaria para inspirarles ese
cambio voluntario que conducird a alcanzar la meta propuesta.

Lo anterior nos presenta un reto que debemos enfren-
tar dia a dfa, el desenvolvernos dentro de una practica mo-
ral y ética, como seres humanos congruentes entre lo que
decimos y lo que hacemos; personas con credibilidad para
infundir respeto y confianza (no sélo entre los alumnos, sino
también entre compaiieros de trabajo, padres de familia,
superiores, subalternos). Si el reto es constante, la autoeva-
luacién debe ser también constante: ;Estamos siendo inte-
gros y coherentes? ;Estamos preparando y abonando el te-
rreno para guiar a otros! ;Somos conscientes de que nuestras
acciones tienen una repercusion directa o indirecta en quie-
nes nos rodean? En el fondo, sabemos que los contenidos
que presentamos a la clase pasan a ser secundarios, ante la
imperiosa necesidad de ser personas integras y capaces de
ejercer una influencia positiva en los demés.

Propongo, entonces, que revisemos la forma en que
hemos desempefnado nuestra labor y que mantengamos la
mente y el espiritu abiertos ante la posibilidad de conver-
tirnos en lideres. Pero no lideres conservadores y retrégra-
dos, sino lideres modernos, para que generemos y apoyemos
los cambios necesarios en aras de cambiar y mejorar el medio
en el que nos desenvolvemos. En fin, lideres conscientes de la
necesidad de actualizarse, de conocer las realidades nacional y
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mundial, pero también la realidad del entorno inmediato
de nuestros estudiantes. Esas son las realidades que hay que
observar, escuchar y sentir, en las cuales estan cifradas las
sefiales que, como el alquimista de Coelho, hay que leer
para poder transformar la realidad actual en una mejor.

Asf es que, creo necesario recordar: que nuestro de-
ber como seres humanos, no es sélo informar, sino que lo
mé4s importante es formar y reformar, inspirando un mundo
més humano. Es cocrear con nuestros influidos una socie-
dad més justa, solidaria, llena de valores, que nos permita
ejercer nuestras habilidades y destrezas para el bien comun.
Y,... jcémo lograrlo?

Para ello, es muy importante, casi imperativo, que
primero seamos camino de luz, esperanza, sabiduria, guias,
ejemplo y apoyo desde donde estemos, sin importar cudl es
el rol que estemos desempefiando, pues la historia la escri-
bimos nosotros. La escribimos marcando la pauta, dibujan-
do la senda por seguir, con el favor y la participacion de los
demds, siempre con miras a la construccién de un mundo
mejor. Ese es el dificil, pero agradable y estimulante reto de
cada dia. Vale la pena intentarlo.
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