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Presentacion

Entregamos el libro Gestion y liderazgo desde las emociones, del pro-
fesor Bismar Galan, reconocido profesional en el ambito de la edu-
cacién y la gestion institucional, miembro del equipo de trabajo del
Instituto Superior de Formacién Docente Salomé Ureia (ISFODOSU).
Como rectora de esta institucion, nos complace impulsar la difusion
de esta publicacion, que sin duda contribuira al desarrollo de mode-
los de liderazgo mas eficientes, humanos y orientados a la mejora del
entorno educativo, no solo universitario.

En un mundo en constante transformacion, el liderazgo educativo
enfrenta retos cada vez mas complejos. La gestion de instituciones
educativas requiere de conocimientos técnicos y administrativos, y
también de una vision integral que incorpore la dimensién emocio-
nal como un pilar fundamental en la toma de decisiones. Este libro
ofrece un enfoque innovador al resaltar la importancia de la inteligen-
cia emocional en la direccién de instituciones del ambito educativo, y
proporciona herramientas practicas para la resolucion de conflictos, la
comunicacion efectiva y la motivacion del equipo docente y estudian-
til, y la comunidad.

El doctor Bismar Galan aborda diversos aspectos clave del lide-
razgo educativo. A partir de lo que ha llamado «Algoritmo dina-

mico en el desarrollo del liderazgo emocional», demuestra como un
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PRESENTACION

conjunto de herramientas alrededor de siete dimensiones basicas
(conocerse, conocer, comprometer, acompanar, involucrar, motivar
y reconocer) se puede convertir en aliado del gerente, para una ges-
tion mas eficiente y humana.

Gestion y liderazgo desde las emociones esta dirigida a directivos,
docentes y profesionales del sector que buscan fortalecer sus compe-
tencias en la gestion de instituciones. Sin duda, permitira a los lectores
reflexionar sobre el desarrollo de su propio estilo de liderazgo y apli-
car estrategias que favorezcan un ambiente de trabajo colaborativo y
armonioso.

Desde ISFODOSU reafirmamos nuestro compromiso con la exce-
lencia académica y la formacion de directivos capaces de transformar
la educacion. Por eso, invitamos a todos a adentrarse en las paginas
de este libro, que seguro se convertira en una referencia esencial
para quienes desean ejercer la guia desde el corazén y con la razén.
Agradecemos al autor por esta valiosa contribucion y su dedicacién a
la mejora del liderazgo en el ambito docente.

Dra. Nurys del Carmen Gonzalez Duran
Rectora del Instituto Superior
de Formacién Docente Salomé Urefia
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Prologo

Para entender y aprovechar mejor Gestion y liderazgo desde las emo-
ciones, el libro escrito por Bismar Galan, con cuidado de su edicién e
impresion de ISFODOSU, es preciso caracterizar el momento actual de
la educacion a partir de los reclamos sociales y de las inquietudes de
los actores. La sociedad civil ya no pide mayor presupuesto para edu-
cacion, demanda un seguimiento riguroso a las inversiones realizadas
y por realizar. Espera con vehemencia resultados tangibles, que posi-
cionen de manera mas digna a nuestras instituciones educativas en la
region. Suefa con triunfos en cada estudiante, con la misma emocién
que generan los éxitos deportivos de nuestros atletas. Ya no basta con
logros aislados; el objetivo es de resultados consistentes y sostenidos.

Las familias, por su parte, aspiran a mas que hijos mejor ali-
mentados. Anhelan verlos crecer como individuos que dominan las
competencias propias de cada nivel educativo. Desean experimentar
la satisfaccion de celebrar esos logros como si se tratara de bodas o
nacimientos, y sentir el orgullo legitimo de mostrar ante familiares,
vecinos y amigos lo aprendido por sus hijos, en el tiempo oportuno.

Los docentes, capacitados y vueltos a capacitar reclaman también
las facilidades, el acompanamiento y los reconocimientos para la eje-
cucion transformadora que pretenden realizar en las aulas. Quieren
sentir el aplauso de sus coordinadores, gestores y colegas. Quieren
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demostrarse a si mismos que son buenos docentes. Anhelan ver caras
alegres en sus alumnos.

Los alumnos, a su vez, anhelan aprender para ser mejor valora-
dos por familiares y amigos, prepardandose para alcanzar sus sueos:
servir y triunfar. Esperan también la distincion de sus docentes y sus
compaferos.

Los sistemas escolares actuales no pueden limitarse al cumpli-
miento de procesos administrativos tradicionales. Su éxito depende
de la capacidad de sus gestores para integrar estrategias efectivas con
una comprension profunda de las dimensiones humanas y emociona-
les que sustentan el aprendizaje colectivo. Todos queremos celebrar
logros que realmente transformen vidas.

Este libro, fruto de la experiencia y las emociones de alguien que
ha ejercido el liderazgo educativo durante casi 40 afos, responde a
las demandas del presente; ofrece un enfoque integral que combina
teoria, practica y herramientas concretas, con la mente, el corazén y
la voluntad como pilares fundamentales. Las respuestas que requiere
nuestro sistema educativo, desde arriba hasta la mas remota escuela,
ameritan poner a funcionar las mejores conceptualizaciones, las mas
fuertes ansias y las mas comprometedoras ganas. Para enfrentar los
desafios actuales necesitamos gestores, directivos y lideres coherentes,
entusiastas y capaces de inspirar.

Bismar Galan ofrece una guia ttil y aplicable para gestores, directo-
res, docentes, familias y estudiantes comprometidos con la transforma-
cion educativa. Mas que un compendio de conceptos y herramientas,
este libro es un catalizador de cambio que invita al lector a reflexionar
sobre el impacto que puede generar en su entorno. Cada capitulo ha
sido disefiado para abordar aspectos clave de la gestion educativa y del
liderazgo emocional, al ofrecer una perspectiva fresca y, a la vez, pro-
fundamente arraigada en los desafios cotidianos de las escuelas.

La estructura facilita tanto el estudio tedrico como la imple-
mentacion practica. La parte 1 introduce los fundamentos de
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la gestion educativa, incluidas la planificacion estratégica y la gestion
de calidad. La parte 2 aborda el liderazgo escolar, con énfasis en enfo-
ques transformacionales y emocionales. La 3 conecta lo emocional con
la gestion educativa, y explora la inteligencia emocional y la motiva-
cién. Finalmente, la parte 4 presenta 28 herramientas practicas dise-
nadas para fortalecer el liderazgo desde las emociones, con ejemplos
concretos para su aplicacion en contextos educativos.

El autor invita, casi obliga, a que este contenido sea utilizado en
comunidades de aprendizaje integradas por equipos de gestion, y
fomente el intercambio con lideres de otras escuelas. Cada herramienta
ha sido cuidadosamente seleccionada para garantizar su aplicabilidad
en diversos contextos educativos, lo que inspira una reflexiéon pro-
funda sobre el liderazgo como un acto de servicio y compromiso con
la comunidad escolar. El didlogo colectivo y constructivo es necesario.

Es especialmente relevante comprender el algoritmo dindmico del
liderazgo desde las emociones, una conceptualizacién propia funda-
mentada en la experiencia del autor y en el conocimiento acumulado
de numerosos estudios y autores. Este modelo destaca por su enfoque
analitico, critico y propositivo, pues ofrece una perspectiva innovadora
para el liderazgo educativo. Motiva a construir grafias alternativas,
fruto de la experiencia que lleguen a los responsables de entenderlas
y aplicarlas.

Cada pagina es una invitacion a repensar el liderazgo educativo
no solo como un ejercicio técnico, sino como un acto profundamente
humano, cargado de emociones y transformador de vidas. En un
momento en el que las emociones tienen un rol crucial en el éxito edu-
cativo, este libro es una herramienta esencial para construir escuelas
resilientes, inclusivas y efectivas.

No se centra en justificar la importancia del liderazgo en la cali-
dad educativa; lo da por hecho y lo renueva desde una perspectiva
enriquecedora. Reconoce que el liderazgo es la variable mas influ-
yente en el desempeno escolar, y destaca la urgencia de formar lideres
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apasionados por alcanzar resultados que emocionen y motiven a toda
la comunidad.

Quisiera expresar mi felicitacion al autor y mi profundo agrade-
cimiento a todos los profesionales y colegas que han contribuido,
directa o indirectamente, a la creacion de este libro. Su experiencia,
compromiso y reflexiones han sido una fuente invaluable de inspi-
racion para el autor, que no acostumbra a trabajar solo. Refleja lo
vivido con ustedes.

Invito al lector a sumergirse en este recorrido con mente abierta,
convencido de que encontrard aqui no solo conocimientos, sino
también las herramientas practicas y la motivacion para liderar con
empatia, valentia y vision. Porque, al final, la verdadera transforma-
cién educativa comienza con lideres capaces de imaginar y construir
un futuro mejor para nuestras comunidades.

Miguel J. Escala
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Introduccion

Por mds diplomas, cargos o dinero que tengas, como
tratas a las personas es lo que define tu educacion.

CANTINFLAS

En un mundo cada vez mas globalizado y complejo, la educacion
no escapa de retos que trascienden lo académico y la gestion admi-
nistrativa tradicional. Hoy mds que nunca, las instituciones educati-
vas como centros vitales de formacién y transformacion sociocultural
necesitan adaptarse a las demandas cambiantes de la sociedad; res-
ponder a los retos de los nuevos tiempos a través de modelos de ges-
tion eficientes, pero sobre todo dando prioridad al aspecto humano.

Desde la perspectiva que se comparte en este texto, la eficiencia
de la gestion en el contexto educativo tiene sus bases en la construc-
cion de un liderazgo desde las emociones de los actores del proceso,
en especial de los gerentes. Las concepciones aqui compartidas son
resultado de la experiencia acumulada por el autor durante cerca de
40 afos de gestion en instituciones educativas de niveles, contextos
y condiciones diversas y variables. Se trata de un texto experiencial,
mas que académico, sustentado en ejecutorias personales, a ratos bajo
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el modelo «ensayo-error», pero con estrategias que han conducido a
logros tangibles.

En el texto se procura un enfoque innovador y necesario que
incluye la exploracién de las dindmicas interseccionales del liderazgo
gerencial, la inteligencia emocional y la gestion educativa, donde el ser
humano es centro y esencia de toda la accién. Aqui se reconoce que
la educacion es, ademas de un espacio de desarrollo de competencias,
un escenario donde las emociones definen el éxito y bienestar de estu-
diantes, docentes y demas colaboradores, con la natural repercusion
en toda la comunidad.

Un texto sobre la gestion y el liderazgo enfocado en las emociones
esta convocado a abordar aspectos clave cuando se trata de integrar
la inteligencia emocional en la administracion escolar. La referencia a
estos aspectos podria ayudar a validar la importancia de las emociones
en la escuela y servir de base a la inclusion de un conjunto de estrate-
gias socioemocionales para la gestion institucional.

En la gerencia de instituciones educativas bajo una perspectiva
socioemocional tiene alto valor hacer referencia a la pirdmide de
Maslow (Maslow, 1943), que clasifica las necesidades humanas en
cinco niveles: fisioldgicas, de seguridad, sociales, de estima y de auto-
rrealizacion. Esta teoria sugiere que para que un colaborador esté
motivado debe satisfacer primero sus necesidades basicas, que lo lle-
varan a enfocarse en otras mas elevadas. Asi que lo socioemocional es
centro de esta concepcion y, como tal, juega un papel de alto valor en
la intencién de lograr eficiencia en la gestion educativa.

Las herramientas que aqui se sugieren y explican han evidenciado
eficiencia en la direccién y el acompafiamiento de tareas y activida-
des académicas y administrativas diversas. Estas herramientas hacen
centro en las emociones como esencia de las relaciones humanas en el
contexto educativo. A la vez, tienen la particularidad de ser abundan-
tes, flexibles y adaptables a diferentes contextos; de manera puntual,
podrian ajustarse a cualquiera que sea el estilo gerencial.
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Vale advertir que quizas alguna de las herramientas sugeridas no
sea efectiva para determinado caso y que su desempefio esté condicio-
nado por la sistematicidad y responsabilidad en el empleo.

El contenido de este texto se ha organizado alrededor de un dina-
mico algoritmo en el que se asume que el liderazgo depende de siete
pasos o dimensiones socioemocionales interconectadas. La explica-
cion del referido algoritmo, en la parte denominada «Para empezar»,
evidencia la perspectiva que sustenta el sistema de conceptos, enfoques
y aseveraciones que aqui se toman como apoyo para abordar el tema
del liderazgo y las emociones en el ambito educativo.

En la parte 1 se exploran los elementos fundamentales de la gestion
educativa; se consideran su alcance, sus retos actuales y oportunida-
des para la transformacion. Se privilegia lo relativo a la planificaciéon
estratégica, la calidad y la labor del gerente educativo, siempre en su
dindmica cohesion con lo socioemocional.

La parte 2 se centra en el liderazgo en el ambito educativo y, de
manera puntual, en el liderazgo transformacional y el liderazgo emo-
cional, dado su valor en los procesos gerenciales de instituciones del
ambito escolar. En este apartado analizamos las caracteristicas de un
lider que sabe reconocer, manejar y aprovechar las emociones, tanto
propias como ajenas, para crear entornos de trabajo y aprendizaje mas
armoniosos y productivos.

En la parte 3 se profundiza en el valor que tiene instrumentar una
perspectiva socioemocional en las labores de direccion en el ambito
educativo, dada su influencia en la toma de decisiones, la resolucion de
conflictos y la implementacién de estrategias gerenciales. Se procura
el enriquecimiento de la practica administrativa y el reforzamiento
del papel de las escuelas como espacios de humanizacion. Incluye, asi-
mismo, la motivacién en su natural relaciéon con las emociones y la
construccion de un ambiente de trabajo positivo.

La parte 4 constituye el centro de este texto: Describe un conjunto
de herramientas socioemocionales que han resultado de utilidad
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en la gerencia de instituciones de diferentes niveles de educacion.
Son propuestas concretas que permiten integrar competencias de
liderazgo desarrolladas desde las emociones para la consecucion
de un impacto positivo de la gestion en los procesos educativos.
Las normas para el empleo de la caja de herramientas son, mas que
nada, una incitacidn para su enriquecimiento.

El contenido de este libro, en especial la caja de herramientas, va
dirigido a toda persona dispuesta a repensar el papel de las emocio-
nes en la gerencia de instituciones educativas y ponerlas en practica.
Sus destinatarios principales son los gerentes escolares, técnicos, aca-
démicos y estudiantes que aspiran ejercer como profesionales de la
Educacién. A través de sus paginas se busca promover un cambio
cultural que trascienda la mera gestiéon administrativa, para cons-
truir instituciones educativas mas humanas, incluyentes y emocio-

nalmente inteligentes.
Para empezar
El algoritmo

La efectividad en el papel social que compete a una institucion
educativa esta determinada, en gran medida, por el nivel de liderazgo
que alcance el gerente en los distintos estratos de direccidn; es decir,
el gerente general, de drea, departamento, seccion... El desarrollo de
ese liderazgo estd condicionado por su mayor o menor apoyo en el
sistema de herramientas dirigidas a la gestion de las emociones de los
actores del contexto escolar que le compete. La observacion de esa rea-
lidad durante casi 40 afios permite afirmar que el gerente que toma en
cuenta en su labor las emociones de los colaboradores y demas actores
de su contexto construye un liderazgo positivo y trascendente.

Esta afirmacion se puede ilustrar a partir de lo que hemos lla-
mado «algoritmo dindmico en el desarrollo del liderazgo» (Figura 1)
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y que resulta de la experiencia practica en labores directivas en ins-
tituciones educativas. La esencia de este algoritmo esta definida, mas
que por una secuencia de pasos, por la articulacion de ciertas dimen-
siones conectadas con lo socioemocional. Estas aristas o dimensio-
nes, en dindmica y constante interrelacion, dan lugar a un liderazgo
soportado en las emociones:

1. Conocerse. La primera de estas dimensiones corresponde
al autoconocimiento, a la mirada hacia adentro, a si mismo.
Es el punto de partida, siempre que se apueste por un liderazgo
con base en las emociones. El individuo debe conocerse, saber
cuales son sus competencias, su caracter y temperamento, sus
puntos débiles y fortalezas. Solo asi podrd entender la manera
en que reacciona en sus relaciones con los demas. Si se conoce,
estara en capacidad de regular sus actuaciones, sus maneras
de comportarse en su sistema de interaccion social. A la vez, a
partir de su autoconocimiento, podra conocer y comprender
a los demas.

2. Conocer. Una segunda dimension corresponde al conoci-
miento de los otros: colegas, colaboradores, estudiantes y demas
miembros de la comunidad educativa. Para una labor gerencial
eficiente no basta un archivo de datos sobre formacion, expe-
riencia laboral y competencias profesionales de los trabajadores.
Es tan o mas importante conocer sobre sus condiciones de vida,
salud, familia, aspiraciones y opiniones.

3. Comprometer. La tercera dimensidon identificada en este
dindmico algoritmo es el establecimiento de compromisos.
Un gerente comprometido con la institucién y su encargo
social estard en condiciones de conminar a los demas a

comprometerse y poner a disposicion de la institucion sus
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mejores competencias en beneficio del logro de los objetivos
establecidos.

Acompaiar. El acompafiamiento a los demas es un drea de sig-
nificado trascendente en la dinamica que exige el desarrollo de
un liderazgo con base en las emociones. El gerente debe combi-
nar ayuda, exigencia y evaluacion. La ayuda debe ser constante,
puntual, enfocada en las mayores necesidades de los miembros
de su comunidad, no importa el estatus o rol del individuo.
Es una de las tareas que no se deben delegar, que exige la pre-
sencia activa y constante. La ayuda debe ir acompanada de la
necesaria exigencia enfocada en el deber y la responsabilidad
segun el rol asumido o asignado. Todo este proceso, cualquiera
que sea la actividad, se debe evaluar con la inherente valoracion
de las ejecuciones en el proceso y sus resultados.

Involucrar. El involucramiento en las tareas de la institucion
depende de la actitud del gerente. Si desea que los demas se
sumen, que se involucren, debe comenzar por hacerlo él. La dis-
posicion para las tareas que muestre el gerente serd imitada por
los demas. El caracter y dinamismo que le imprima a su partici-
pacion sera clave en la intencién de motivar y «arrastrar» a sus
colegas, colaboradores de la institucién y demas miembros de
su comunidad.

Motivar. Es tarea del gerente estimular al resto del colectivo para
la realizacion de las actividades que corresponden. Se trata de
asumir un involucramiento y actitud que emocione y estimule.
Para motivar deben elegirse herramientas que hagan centro en
las emociones. Si hay claridad en los objetivos, si son visibles los
posibles beneficios y el valor que tiene que alguien se involucre,
ese alguien mostrara disposicion y se entregara a la tarea.
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7. Reconocer. El reconocimiento es una de las dimensiones
de mayor significado en este algoritmo. El que aparezca en el
ultimo tramo del grafico que representa esta dindmica no sig-
nifica que debe esperar el final; reconocer los resultados debe
ser un acto sistemdtico, trascendente y colectivo. Premiar es
mucho mas que la entrega de un objeto o bonificacién econd-
mica determinada; la esencia del reconocimiento puede ser tan
efectivo y maravilloso como la «simple» frase: «Lo has hecho
muy bien», «Sabia que lo lograrias», «Bravo», acompanadas del
abrazo sincero o la palmada en el hombro.

Figura 1
Algoritmo dindmico del liderazgo desde las emociones

1. Conocerse: quién soy
(lo intrapersonal).

7.Reconocer:

premiar resultados 2. Conocer: quiénes son

(lo interpersonal).

LIDERAZGO
DESDE LAS 3. Comprometer:
6. Motivar: EMOCIONES compromiso
estimulary personal y
emocionar. colectivo.
5. Involucrar: 4. Acompanar: ayudar,
participary sumar exigir y evaluar.

a los otros.

Nota. Elaboracién propia
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Estas dimensiones no se deben concebir como una secuencia o en
una relacion causa-efecto; su propia interaccion indica la influencia de
cada una en las demas. En su conjunto van a propiciar el desarrollo del
liderazgo, basado en las emociones individuales de los seres humanos
que conforman una organizacion.

Para que estas dindmicas dejen resultados institucionales positi-
vos es necesario que tengan como fundamento el sistema de emo-
ciones. A la vez, es imprescindible el empleo del conjunto de herra-
mientas anunciadas, y compiladas en la cuarta parte de este texto
(Herramientas de liderazgo), que tributan al desarrollo del liderazgo
en el ambito educativo.

Para comprender y emplear estas herramientas de manera efec-
tiva es esencial considerar un conjunto de elementos interconectados:
la gestion educativa, el liderazgo transformacional y al emocional-
mente inteligente, asi como la integracion de las emociones en los pro-

cesos gerenciales.
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Gestion educativa

La gestion educativa es un conjunto de procesos, estrategias y
practicas que permiten orientar, administrar, guiar y supervisar de
manera eficiente las actividades y los recursos de una institucion
de educacién. Su objetivo es garantizar que la misidn, la vision y los
objetivos se cumplan en coherencia con la cultura y los valores ins-
titucionales, y velar por la calidad de los servicios educativos, el uso
eficiente de los recursos, y el bienestar de la comunidad educativa
(estudiantes, profesores, personal administrativo y vecinos). La ges-
tién corresponde a cada uno de los gerentes de las diversas dreas de la
institucién, pero, como se enfatizara mas adelante, depende mucho
de las competencias, actitudes y disposicion del gerente general.

En el caso especifico de las instituciones de educacién superior
como ISFODOSU les son atribuidas tres funciones sustanciales:
docencia, investigacion y extension; pero estas funciones, en mayor
o menor medida, competen a todas las instituciones del ambito edu-
cativo. Mientras, la gestién no debe verse como una cuarta funcion,
sino como el recurso articulador de esas tres funciones universalmente
reconocidas. Vale reiterar que gestionar las actividades que aseguren el
cumplimiento de esas funciones es una tarea que concierne, en primer
lugar, al gerente y su equipo de direccion.

La razén de ser de un centro educativo es contribuir a la forma-
cion de los profesionales que demanda la sociedad vy, sobre todo,
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sensibilizar y ensefiar a amar. Para que esa responsabilidad social sea
real y efectiva, la institucion educativa debe ser gestionada a través de
la combinacién armoniosa de recursos, acciones y actitudes. Estos tres
elementos y otros de valor similar deberdn conjugarse en acciones que
se subordinen a la dinamica realidad sociocultural de la instituciéon y
su contexto.

Alcance de la gestion educativa

La gestion educativa contempla todas las dreas de la administra-
cién educativa: académica, administrativa, financiera, de investiga-
cion y de vinculacion con la sociedad. Ademds de organizar activi-
dades o asignar recursos, la gestion contempla integrar y coordinar
todas las funciones y areas para alcanzar los objetivos estratégicos
de la institucion de forma coherente, eficaz y eficiente. Esto depende
de la manera en la que el gerente, maxima autoridad, conduce
los procesos.

La organizacion institucional del centro educativo, cualquiera que
sea el nivel, define la estructura y el funcionamiento interno. Cuando
se precisan con claridad las funciones y tareas del personal, se garan-
tiza el cumplimiento eficaz de las actividades. Esto constituye la base
de una docencia de calidad, del fomento de la integracion de los acto-
res y de la contribucién al desarrollo de la sociedad en su conjunto.

En el ambito académico la esencia esta en el manejo eficiente del
curriculo. Son fundamentales el disefio y la actualizacién de progra-
mas de estudio, la seleccion, contratacion y formaciéon de profeso-
res, y el desarrollo de politicas de calidad educativa integral, donde
el acompafamiento y la evaluaciéon de los procesos juegan un papel
sustancial.

El area administrativa incluye aspectos como la gestion del talento
humano, la infraestructura, los recursos y los sistemas de comunica-
cion interna. En cuanto a la gestion financiera, su objetivo es asegurar
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una administracién adecuada y transparente de los fondos en funcién
de la sostenibilidad econdmica de la institucion.

La gestion de investigacion y vinculacion incide en el fomento de
la produccién de conocimientos y el fortalecimiento de los nexos de
la escuela con la sociedad y el sector productivo, con el consiguiente
impacto positivo en el desarrollo social.

La gestion orientada a la calidad se debe actualizar y adecuar a
los cambios tecnolégicos, sociales y econdomicos que inciden en
el entorno escolar a escala internacional, como la transformacién
digital, la globalizacién, el cambio climatico y las demandas de sos-
tenibilidad. Estas realidades obligan a las instituciones a adoptar un
enfoque de gestion estratégica: planificacion a largo plazo, innova-
cién en los procesos e implementacion de practicas de evaluacion y
mejora continua.

Para el logro de una gestion eficaz, las instituciones deben recurrir
a una serie de herramientas teodricas y practicas que aseguran alinear
recursos, procesos y objetivos institucionales. Estas herramientas,
condicionadas por la cultura organizativa y el contexto, se erigen en
principios de planificacion estratégica, control de calidad, eficiencia
organizativa y adaptabilidad a los cambios del entorno.

Planificacion estratégica

De acuerdo con David y David (2020), la planificacion estratégica
es un proceso que permite a una organizacion definir sus objetivos a
largo plazo y determina las estrategias necesarias para alcanzarlos, asi
como asignar los recursos para su implementacion. Este proceso con-
templa el analisis de los entornos interno y externo, la identificacion de
oportunidades y amenazas, y la alineacién de las actividades organiza-
cionales con su mision y vision.

La planificacidn estratégica es el primer paso en la instrumenta-
cion de la gestion educativa; en su esencia, constituye su plataforma.
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Este proceso parte de la mision, la vision y los objetivos del centro;
ademas, exige el establecimiento de un plan de accién que guie a toda
la organizacion. Como parte de la planificacion, se evalua la disponi-
bilidad de recursos, las oportunidades, fortalezas, amenazas y debili-
dades del plantel y de su entorno. Los objetivos estratégicos se organi-
zan en metas a corto, mediano y largo plazo, y se definen indicadores
de desempeno para evaluar el progreso de manera continua.

Mediante la planificacion las escuelas pueden anticipar cambios y
adaptar sus actividades a las demandas externas. El creciente avance
tecnologico obliga a incorporar la transformacion digital en los pla-
nes estratégicos, con el objetivo de mejorar la calidad de la ensenanza,
ampliar el acceso a la informacidn, optimizar los procesos administra-
tivos y elevar la competitividad en el exigente mercado educativo.

Una gestion eficaz requiere, ademas de una direccién capaz y
comprometida, una estructura organizativa clara y bien definida, que
distribuya responsabilidades entre las areas y los niveles del orga-
nismo. La estructura varia con regularidad entre entidades, incluso
con fines similares, y puede incluir rectorias, vicerrectorias, faculta-
des, areas, direcciones, departamentos académicos y dependencias
administrativas, cada una con funciones especificas e interconecta-
das. Si es determinante trabajar en funcién de objetivos concretos y
garantizar la interaccion, para establecer y activar mecanismos de
colaboracion que generen sinergias entre los grupos y dreas.

La estructura organizacional determina la coordinacién de las acti-
vidades. Por tanto, las diferentes dependencias delimitan las relaciones
de autoridad y la responsabilidad del personal segtin su cargo. En la
gestion deben participar todos los miembros del centro, ya que la efi-
ciencia depende de su caracter compartido.

En esas dependencias la distribucion de responsabilidades es clave
para asegurar que cada una tenga claro su rol y su contribucion al
logro de las metas institucionales. Esto facilita la delegacion de tareas,
favorece la colaboracion entre niveles, areas o departamentos, evita
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duplicidades y mejora la eficiencia de los procesos. Esta claridad
resulta vital en entidades grandes o diversificadas, donde la compleji-
dad de los procedimientos exige una coordinacion eficaz para alcanzar
los objetivos.

Gestion de calidad y evaluacion continua

Implementar sistemas de gestién de calidad es esencial para
garantizar que todos los procesos y servicios cumplan con los estan-
dares establecidos y se mejoren de forma continua. Los sistemas de
calidad en las instituciones educativas se basan, casi siempre, en
modelos reconocidos, como el European Foundation for Quality
Management) (EFQM) o la norma ISO 9001, regidos por principios,
metodologias y herramientas para gestionar y evaluar la calidad en
instituciones educativas.

En América Latina se aplican sistemas para asegurar la calidad
educativa conformados por componentes de informacion, evalua-
cion y fomento. Estos sistemas buscan que las instituciones de educa-
cion rindan cuentas ante la sociedad y el Estado sobre el servicio que
prestan, mediante informacién confiable y una cultura de evaluacién
permanente.

La gestion de calidad toma como base la evaluacion de los pro-
gramas académicos, la eficiencia administrativa y la satisfaccion
de los estudiantes y demas miembros de la comunidad educativa.
Esta evaluacion se ejecuta a través de indicadores especificos y pro-
cesos de auditoria interna y externa, que permiten detectar areas de
mejora y tomar decisiones informadas, basadas en datos, para optimi-
zar el desempeno institucional.

La calidad en la gestion educativa implica responder a las nece-
sidades y expectativas de los estudiantes y el mercado laboral.
Por esto, los programas de estudio se deben actualizar de manera con-
tinua, para que los contenidos estén alineados con las competencias
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demandadas en el entorno profesional. Por ejemplo, una institu-
cién que forma profesionales para el ambito educativo deberd tomar
como centro las competencias profesionales que se exigen para un
desemperio profesional eficiente en los procesos de ensenanza apren-
dizaje del drea o nivel correspondiente. Otro tanto debe ocurrir en
un politécnico que especializa trabajadores para determinada area;
la esencia debe ser la especializacién en la teoria y la practica para
lograr una avalada incorporacién al quehacer laboral.

En los ultimos afos la transformacion digital ha impactado todos
los aspectos de la gestion educativa, desde la ensefianza hasta la admi-
nistracion. A esto se suma el impacto sociocultural de la pandemia
ocasionada por el virus del covid-19. Las instituciones de educacion,
sobre todo del nivel superior, han tenido que adoptar tecnologias
como plataformas de aprendizaje en linea, sistemas de gestion acadé-
mica y herramientas de analisis de datos, para mejorar la eficiencia de
sus procesos. A esto se suma el desafio del crecimiento de la inteligen-
cia artificial y su incidencia en los espacios de aprendizaje.

Las nuevas tecnologias hacen mas facil la toma de decisiones
basada en datos. En consonancia, los sistemas de gestion de infor-
macion permiten a los gerentes educativos acceder a datos sobre
matricula, rendimiento académico, utilizacion de recursos, mer-
cado laboral y satisfaccion de los estudiantes, entre otros. Estos datos
favorecen una gestion mas precisa y adaptada a las necesidades de la
comunidad educativa.

Vinculacion con la sociedad y el sector productivo

La gestion incluye estrategias dirigidas a fortalecer la relacion
entre la escuela y su entorno, donde cobran mayor relevancia la cola-
boracién con empresas, organizaciones y la comunidad en general.
Esta vinculaciéon permite a las instituciones educativas adaptarse
mejor a las necesidades socioculturales locales. En correspondencia,
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pueden ofrecer programas académicos relevantes, desarrollar inves-
tigaciones que beneficien a la institucion y al resto de la sociedad, y
ejecutar actividades donde participen todos los actores.

El establecimiento de alianzas estratégicas con el sector productivo
y otras instituciones educativas facilita el involucramiento de los dife-
rentes actores en el acto de la ensefianza, la insercion laboral de los
estudiantes y genera oportunidades de innovacion y transferencia de
conocimiento. La vinculacion es una forma de asegurar que la escuela
cumpla con su funcién social y que contribuya al desarrollo local,
regional y nacional.

Como se puede colegir, la gestion se fundamenta en una serie de
elementos, no todos intangibles, que definen la mayor o menor efec-
tividad de esa gestion. Entre esos elementos se destacan la institucio-
nalidad y el liderazgo de los equipos de trabajo en las dreas académica
y administrativa. Estas dreas, junto con otras menos abarcadoras que
se integran o solapan, demandan un profundo andlisis para llegar a
conclusiones acerca de como funciona y como debe funcionar una ins-
titucion de ensefianza.

En conclusion, la gestion educativa es un proceso integral que
abarca la planificacion estratégica, la implementacion de sistemas
de calidad y la adaptacién tecnoldgica. El desarrollo de una gestion
efectiva significa que las instituciones educativas deben asumir una
estructura organizativa clara, estimular la colaboracion entre niveles,
areas o departamentos, implementar sistemas de evaluacidon conti-
nua y fortalecer su vinculacién con el entorno. Esta gestion estra-
tégica permite que los centros se enfoquen en su visién y cumplan
con su misién y objetivos, y ofrezcan una educacién de calidad para
contribuir asi al desarrollo de la sociedad. Eso ocurrira si el gerente
toma como foco de sus acciones las emociones variables y constantes
de todos los miembros de la comunidad, no solo de los actores inter-
nos, ademas de ser un férreo defensor de la institucionalidad.
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La institucionalidad en la educaciéon depende del cumplimiento
absoluto de leyes, reglamentos, lineamientos, normativas, protocolos
y todo el aparato legal que lo respalda. Junto con lo establecido en
los referidos documentos y en otros similares, la cultura institucional
determinara el como proceder en el acto gerencial de la academia.
Esto presupone que los gerentes educativos deben, en primer lugar,
cumplir y hacer cumplir lo que se establece.

En ese conglomerado de elementos que inducen al respeto de lo
institucional juega un papel fundamental la cultura. Luego, de esa
cultura institucional, del cémo se hace, se deriva el que suele llamarse
modelo institucional. Es decir, el modelo es definido por las aporta-
ciones del quehacer diario en todas las areas. Dicho modelo educa-
tivo es un ente de vitalidad indiscutible, que se mueve en dependen-
cia de la realidad que marca el tiempo y las circunstancias que le toca
vivir a la institucion.

La credibilidad y el prestigio del centro se definen por la calidad
de los profesionales que se desempenan en ella. La calidad va asociada
a los niveles de formacion del colectivo. Mientras, esos niveles en la
formacion dependen mucho de la integracién en comunidades a partir
de lo que Escala (2022) menciona como «un ecosistema institucional
y sistémico para fomentar y apoyar el desarrollo continuo y sosteni-
ble del profesorado...» (p. 6). De ahi, el valor que se debe otorgar al
estado socioemocional de los colaboradores, cualquiera que sea su rol
en la institucion, pues el estado emocional influye en el clima laboral
y condiciona la actitud para asumir el desarrollo profesional. En cohe-
rencia, de las dinamicas internas y relaciones interpersonales que se
establezcan depende la construccion del liderazgo del gerente y, de esa
construccion, la efectividad de la labor institucional.
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El gerente educativo

Tal como asegura Graffe (2002), el gerente del centro tiene la
responsabilidad de guiar, acompafar y apoyar al resto de los acto-
res de su comunidad educativa. Como maxima autoridad de la ges-
tion, le corresponde administrar los recursos para asegurar la calidad
del servicio que ofrece, contribuir al mejoramiento de la aplicacion
del curriculo, de los procesos docentes y administrativos, de las rela-
ciones de su institucién con su comunidad.

El rol del gerente escolar es sustancial en la administracion y ges-
tion eficaz de la institucién asignada. Este profesional, encargado de
organizar, coordinar, supervisar y evaluar los procesos, juega un papel
esencial en el logro de los objetivos académicos y organizacionales.
En ese entorno educativo —~dindmico debido a avances cientificos y tec-
noldgicos, a cambios en politicas educativas y demandas de calidad- el
gerente debe poseer una serie de competencias técnicas y socioemo-
cionales que le permitan manejar con éxito los retos y contribuir al
desarrollo institucional. Es decir, ser un visionario, dominar sus emo-
ciones y poseer valores y principios auténticos. Esto aplica para todo
gerente, cualquiera que sea su rol, nivel y radio de accion.

Competencias del gerente escolar

Para desarrollar sus funciones de manera eficaz, el gerente escolar
debe contar con una combinacién de cualidades personales y compe-
tencias profesionales que faciliten la toma de decisiones y la gestién
de recursos. Entre sus cualidades y competencias no deben faltar las
siguientes:

1. Liderazgo y vision estratégica. Un gerente escolar debe ser un

lider que inspire y guie a su equipo hacia el cumplimiento de la
mision institucional. Si posee vision estratégica podra anticipar
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cambios y tomar decisiones alineadas con los objetivos a largo
plazo de la institucion, y ajustar los recursos y procesos en fun-
cion de las necesidades y oportunidades del entorno.

. Habilidades comunicativas. La comunicacion efectiva es un

sistema de habilidades esenciales para el gerente escolar, ya que
debe interactuar con distintos grupos sociales (profesores, estu-
diantes, personal académico y administrativo, personal direc-
tivo, actores de la comunidad). Si posee la capacidad de comu-
nicar de forma clara y empatica podra obtener la colaboracion y
asegurar que todos los miembros de la institucion comprendan
y se alineen con los objetivos y politicas.

. Adaptabilidad y flexibilidad. En el contexto escolar hay cons-
tantes cambios debido a factores como la innovaciéon tecnold-
gica y la evolucion de las metodologias educativas. El gerente
debe ser adaptable y capaz de ajustar rapidamente los procesos
y estrategias en respuesta a nuevas realidades.

. Capacidad de resolucién de conflictos. Un verdadero gerente
escolar debe ser capaz de manejar y resolver conflictos de
manera efectiva, a través de soluciones justas y equilibradas.
Esto es fundamental en un entorno donde interactiian perso-
nas con diferentes perspectivas, intereses, niveles de motivacion

y expectativas.

. Etica y responsabilidad. La gestién en el dmbito educativo
implica la gerencia de recursos y la toma de decisiones que inci-
den en toda la comunidad escolar. El gerente debe actuar con
integridad, transparencia y responsabilidad para garantizar una
administracion justa y acorde con los valores institucionales.
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6. Orientacion a resultados. Una de las tareas fundamentales del
gerente escolar es optimizar el uso de los recursos. Como tal,
debe ser capaz de planificar y ejecutar estrategias que maximi-
cen la eficiencia y lleven a resultados medibles y alineados con
los objetivos institucionales.

Rol del gerente educativo

Con todas estas cualidades y competencias, el gerente escolar es
capaz de hacerse responsable de la amplia variedad de tareas ya men-
cionadas, asi como de la orientacidn, guia y supervision de procesos
académicos y administrativos, segun el alcance de su rol. Entre las fun-
ciones basicas que debe desempeniar este profesional se encuentran:

1. Planificacion y desarrollo estratégico. Lidera la planificacion
estratégica de la instituciéon o dependencia, guia la definicion
de objetivos, metas y planes de accién a corto, mediano y largo
plazo. Junto con su equipo de trabajo, supervisa la implementa-
cion de estos planes, y se asegura de que los recursos se asignen
de manera adecuada y que las actividades se desarrollen con-
forme a los objetivos institucionales.

2. Gestion de recursos financieros. La administracion del pre-
supuesto es una de las responsabilidades centrales del gerente
escolar. Esta funcion incluye la planificacion financiera, la asig-
nacion de recursos a las areas, la supervision de los gastos y la
evaluacion de los resultados financieros. La gestion eficiente de
los recursos es decisiva para asegurar que la institucion educa-
tiva cuente con los medios necesarios para cumplir la misién
que le es inherente.

37



BismaR GALAN

3. Gestion del talento humano. El gerente escolar debe liderar
la gestion del personal administrativo, académico y de apoyo.
Tiene la responsabilidad de coordinar las actividades funda-
mentales como la contratacién, la formacién y la evaluacién
del rendimiento individual y grupal. Ademas, debe estimular
un ambiente laboral positivo que promueva la motivacién y el
compromiso de su equipo con los objetivos de la institucion.

4. Supervision del quehacer académico. Debe involucrarse en
los procesos de ensefianza como responsable de asegurar que
lo académico se desarrolle en condiciones optimas, con cali-
dad y resultados positivos. Debe evaluar y reorientar la gestion
de horarios, la disponibilidad de aulas y recursos materiales, y
coordinar con el personal la solucién de problemas administra-
tivos que puedan afectar la calidad de la educacion.

5. Innovacidn tecnologica. El gerente escolar debe ser un pro-
motor de la innovacién y de la transformacion tecnoldgica.
Por tanto, debe implementar y supervisar el uso de recursos
que mejoren la eficiencia y la experiencia educativa como pla-
taformas de aprendizaje en linea, sistemas de gestion de datos
y herramientas de comunicacién digital. Si la escuela tiene la
capacidad de adaptarse a nuevas tecnologias, puede mantener
su competitividad en un entorno marcado por la globalizaciéon
y el crecimiento inusitado de la tecnologia.

6. Evaluacion y mejora continua. La gestion educativa requiere
de un proceso de evaluacion constante. Es la manera de iden-
tificar areas de mejora y tomar decisiones informadas, con
base en los datos. El analisis no debe restringirse a los infor-
mes comunes y establecidos. Se requiere el apunte personal, el
registro de incidencias y su correspondiente analisis, incluso
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la anotacion de acuerdos, problemas y las soluciones que han
funcionado. Mientras mas especifico sea este control personal,
mayor provecho se obtendra a la hora de toma de decisiones.
A partir del diagndstico, podra implementar cambios que for-
talezcan la calidad de la gestion institucional.

7. Vinculacion interinstitucional y con la comunidad. Otra fun-
cion importante del gerente escolar es promover la relacion de
la escuela con otras instituciones similares y con su entorno
sociocultural, empresarial y gubernamental. En la practica debe
hacer visitas, conocer alos incumbentes de otras organizaciones,
invitarlos a las actividades y lograr que su equipo se involucre en
los intercambios. Es de obligacion participar en actividades de
otras organizaciones, en convenios de cooperacidn, estimular
proyectos conjuntos, como programas de practicas profesiona-
les y estudiantiles. Estas relaciones benefician a la institucién
educativa, contribuyen al desarrollo de la comunidad y fortale-
cen el prestigio e identidad institucional.

8. Gestion de crisis y toma de decisiones. Cuando se presentan
situaciones de crisis, el gerente escolar debe tomar decisiones y
conminar a su equipo a hacerlo; lo que en otro momento podria
tomarle mucho tiempo, aqui requerira inmediatez. Esta labor
exige habilidades de liderazgo, comunicaciéon y resolucién de
problemas dificiles. Pueden ser conflictos internos, desastres
naturales, problemas financieros o crisis de reputacion que
requeriran acciones decididas y valientes.

De manera general, se puede afirmar que el gerente escolar es
una figura clave en el adecuado funcionamiento y éxito de una ins-
titucion o area especifica. Su rol incluye una variedad de funciones
esenciales para la correcta administracion de los recursos, la calidad
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de los procesos académicos y administrativos, y el bienestar de la
comunidad educativa. El poseer competencias técnicas y socioemo-
cionales, como el liderazgo, la ética, la adaptabilidad y la orienta-
cion a resultados, le permite gestionar con eficacia los desafios de un
entorno cambiante. A través de una gestion estratégica y orientada
a la mejora continua, contribuird al desarrollo y la sostenibilidad de
la institucidn; asi asegura que la mision educativa sea cumplida en
respuesta a las demandas sociales.

Eso significa que el gerente debe lidiar con lo que esperan de ¢l
tanto quienes lo designaron como sus colaboradores. Los prime-
ros demandan un manejo eficiente que conlleve a buenos resultados
colectivos, una imagen que proyecte la institucion en todos los ambi-
tos, y aceptacion y reconocimiento por parte del colectivo, ademas de
una eficiente comunicacion, tanto interna como externa. Por su parte,
los colaboradores aspiran a recibir respeto y experimentar una inte-
racciéon productiva, sustentada en ideas claras, lenguaje mesurado y
gestos apropiados. Asimismo, confian en obtener apoyo, orientacion
precisa, colaboracidn, coherencia y discrecion. En ambas direcciones,
del gerente se requieren competencias que conduzcan a un desempeifio
profesional con resultados positivos: escucha activa, respeto, madurez,
empatia, observacion consciente, paciencia, humildad y caracter.

Un gerente del ambito de la ensefianza, con estas y otras caracte-
risticas, estd preparado para liderar procesos y emociones de manera
integral y efectiva. Estas cualidades suelen surgir y desarrollarse a tra-
vés de la experiencia, la formacion y un compromiso personal con lo
humano y profesional. Veamos algunos detalles de cada una de estas
cualidades en el contexto educativo.

Una de las principales competencias de un gerente es la escucha
activa. Tiene que escuchar el entorno, pero sobre todo a sus colabora-
dores, para que se sientan valorados y que sus palabras son importan-
tes. El verdadero gerente crea espacios y oportunidades para que los
colaboradores se expresen, critiquen y cuestionen. Debe escuchar y
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no creerse superior a los demas. Escuchar es una muestra de respeto,
humildad y de disposicion de trabajar en equipo, lo cual contribuye al
éxito de la institucion.

Como parte de sus cualidades, un valor trascendental y horizon-
tal lo tiene el respeto. Aspecto que no se compra ni se exige, se gana.
Obtener el reconocimiento de los demas presupone, en primer lugar,
la consideracion hacia ellos, sin importar su posicion en el organi-
grama institucional. El respeto comienza por uno mismo; coherencia,
disciplina y responsabilidad constituyen su maxima expresion. Este
se manifiesta en una imagen real de quiénes somos, conscientes de
nuestras virtudes y defectos, de nuestras potestades y carencias. El
gerente que demuestra esta valia personal muestra equidad entre sus
palabras y sus actuaciones.

De valor superior esta el respeto al equipo de trabajo, a los colabo-
radores protagonistas de la labor institucional en el ambito educativo;
esto incluye a docentes y al personal administrativo de las distintas
areas. Asimismo, con el respeto que les profesemos a nuestros supe-
riores podremos obtener lo que merecemos. Es un modelaje de cémo
aquellos deben proceder.

El gerente maduro, capaz de actuar con responsabilidad y gestio-
nar emociones, apoyara en la resolucion de conflictos con serenidad.
La madurez permite tomar decisiones equilibradas, considerando el
bienestar de los estudiantes, su equipo administrativo, el cuerpo aca-
démico y todo el personal interno y externo que interviene en las
acciones encaminadas al logro de los objetivos institucionales.

Una competencia basica del gerente es la empatia, pues fomenta
un ambiente inclusivo, solidario y respetuoso; de esa manera establece
relaciones de confianza en los colaboradores. Esta competencia es fun-
damental para comprender las necesidades y preocupaciones de su
comunidad educativa.

La observacidn consciente le permite una evaluacion constante de
los procesos educativos y administrativos. Al desarrollar la capacidad
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de observar con atencidn y conciencia podra identificar problemas o
areas de mejora antes de que se conviertan en crisis.

La paciencia, que no significa inaccién ni displicencia, es una cua-
lidad imprescindible en el gerente del dambito escolar. Como la educa-
cion es un campo donde los cambios y los resultados toman tiempo, la
paciencia es esencial para gestionar procesos largos o complejos, para
el analisis meditado y la acertada toma de decisiones. Ayuda a man-
tener una actitud positiva frente a los desafios diarios, lejos del deses-
pero y la angustia malsanas.

Otra competencia de valor incalculable es la humildad. Un
gerente humilde esta dispuesto a escuchar, aceptar criticas y trabajar
en equipo, al ser capaz de reconocer las contribuciones de los demas
y sus propias areas de mejora. Esta virtud fomenta una cultura de
aprendizaje continuo dentro de la institucién y se convierte en un
elemento de reconocimiento positivo.

El caracter marca la diferencia entre un gerente exitoso y aquellos
que no logran ni el cumplimiento de sus responsabilidades basicas.
Tener caracter implica actuar con firmeza, ética y coherencia en la
toma de decisiones. Un gerente escolar con esta cualidad inspira res-
peto y motiva a su equipo a seguirlo, incluso en momentos dificiles.

Si es bueno comprender que estas y otras cualidades no se adquie-
ren de la noche a la mafana, sino que se perfeccionan mediante pro-
cesos de formacion y aprendizaje constantes, esto demanda de la par-
ticipacion en programas de liderazgo, inteligencia emocional y gestion
en el ambito educativo. Esa formacion, llevada a la practica junto con
la experiencia al enfrentar retos, fortalece estas cualidades. Otros pila-
res son el autoconocimiento, la reflexion sobre las propias acciones, el
aprendizaje de los errores y la ocupacion permanente en el crecimiento
personal integral. En el caso que nos ocupa, lo que hemos compartido
se fundamenta en una genuina pasion por la educacién y el bienestar
de los demds. Un gerente con estas cualidades es clave para el éxito de
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la institucion educativa, pues crea un entorno de confianza, motiva-
cion y excelencia para toda la comunidad escolar.

Las cualidades mencionadas constituyen disposiciones especiales
del gerente escolar que le permitirdn enfrentar grandes tareas, entre
ellas, la mas desafiante: el manejo de conflictos. Tendra que apelar a
estrategias y técnicas para identificar, entender y resolver desacuer-
dos o problemas que surgen entre estudiantes, profesores, padres de
familia y personal administrativo dentro de una institucion educativa.
Los conflictos en este contexto pueden tener diversas causas, desde
diferencias en valores y creencias hasta problemas de comunicacién o
desacuerdos en los objetivos académicos. Gestionar estos conflictos de
manera adecuada es esencial para mantener un ambiente de aprendi-
zaje positivo, promover la colaboracion y asegurar el bienestar de toda
la comunidad educativa.

Es oportuno precisar que el conflicto en la educaciéon no siempre
es algo negativo. Bien gestionado, un conflicto puede ofrecer oportu-
nidades para el desarrollo de habilidades interpersonales y el fortale-
cimiento de la convivencia. Cuando se aborda de manera adecuada,
la resolucion de conflictos puede incidir de forma positiva en el clima
escolar, aumentar el rendimiento académico y beneficiar las relaciones
entre los involucrados. Lograrlo es responsabilidad, en primera instan-
cia, del gerente de la institucion educativa.

Las estrategias que resultan eficaces al gerente para el manejo de
conflictos en la comunidad educativa son diversas. Veamos algunas:

1. Motivacion de la comunicacion asertiva

La comunicacién asertiva permite expresar ideas, emociones
y necesidades de manera clara y respetuosa, sin generar divergen-
cias malsanas. Fomentar esta habilidad ayuda a que los conflictos
entre los actores del ambito escolar se traten directamente y con
respeto. Se pueden organizar talleres o sesiones de formacion sobre
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comunicacion asertiva tanto para estudiantes como para el personal
de cada area. Aprender a escuchar y a responder de forma construc-
tiva conduce a la prevencion de conflictos o a reducir su intensidad,
sus efectos negativos.

2. Establecimiento de normas de convivencia

Al crear y mantener normas de convivencia claras se pueden
prevenir conflictos y fomentar un ambiente de respeto. Su disefio
debe ser participativo, donde todos los miembros de la comunidad
institucional contribuyan en su creacién. Las medidas resultantes
deben ser justas, coherentes y que permitan aplicarse con equidad.
Todos los miembros de la institucion deben respetarlas y velar por
su cumplimiento.

3. Desarrollo de competencias socioemocionales

Las competencias socioemocionales, como la empatia, la auto-
rregulacion emocional y la gestion del estrés, son fundamentales
para manejar conflictos de manera constructiva. Los colaboradores
que desarrollan estas habilidades estaran en capacidad de resolver
desacuerdos sin recurrir a la agresion. El desarrollo de estas com-
petencias se puede estimular a través de programas, actividades de
tutoria y ejercicios de reflexidn. Esto, ademas de prevenir conflictos,
mejora el ambiente general de la institucion.

4. Fomento de la empatia

La empatia es la capacidad de ponerse en el lugar del otro y enten-
der sus emociones y perspectivas. Al fomentarla se ayuda a que los
actores de la instituciéon comprendan mejor los motivos y emocio-
nes de los demds, lo que reduce los malentendidos y las tensiones.
Para desarrollar la empatia se pueden emplear dindmicas de roles en
las que los participantes simulen estar en la situacion de otros.
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5. Ensefianza de resolucion de conflictos

Esta estrategia consiste en ayudar a los involucrados a identifi-
car la raiz del conflicto, considerar opciones de solucién y elegir la
mas adecuada. Puede motivarse mediante debates, andlisis de casos
y trabajos en equipo, donde todos practiquen la identificacion de
problemas y la busqueda de soluciones. Los docentes y demas cola-
boradores actian como agentes claves en el manejo de situaciones
adversas. Por eso es importante que reciban formacion en técnicas
para su resolucion, como la negociacion, la mediacion y la comu-
nicacién amigable. Esta formacién debe proporcionar herramientas
y estrategias para abordar los problemas de manera constructiva y
actuar como mediadores cuando surjan divergencias entre estudian-
tes, con las familias o entre estudiantes y docentes. Un personal con
buen desarrollo de competencias transmite seguridad y calma, lo que
contribuye a la resolucion pacifica de los conflictos.

6. Desarrollo de programas de mediacion y conciliacion

Este tipo de programas ayuda a resolver conflictos y también
promueve el desarrollo de habilidades de liderazgo, comunicacién
y empatia en los mediadores. La conciliaciéon permite a las partes
resolver sus diferencias en un ambiente neutral y seguro. Con el
apoyo de un conciliador, las partes pueden dialogar sobre sus dife-
rencias y llegar a un acuerdo.

Asi que, el manejo de conflictos en el ambito escolar es una com-
petencia esencial para crear y mantener un ambiente de aprendizaje
positivo y productivo. Ese ambito depende de la labor del gerente y su
equipo ejecutor de las politicas institucionales. Al implementar dichas
estrategias, las instituciones pueden prevenir y gestionar eficazmente
los conflictos. Estas estrategias promueven un clima armonioso y pre-
paran a los estudiantes para interactuar de manera saludable en su vida
profesional y personal.

45



BismaR GALAN

En conclusion, para el manejo de conflictos y para el funcio-
namiento adecuado de la institucién bajo su cargo, se espera que el
gerente educativo se convierta en un lider para su equipo y para la
comunidad en su conjunto. Debe ser alguien con el llamado «don de
gente», es decir, con la disposicion para ser sociable en el trato y con
habilidades para persuadir y atraer a los demas. De este gerente se
esperan una serie de competencias que van desde su imagen personal
hasta su actuacion.

Enemigos del gerente

No solo en el ambito escolar el gerente debera sortear obstaculos
para llegar a determinado nivel de éxito en su labor. Todo depende
de la coherencia de las competencias y cualidades que desarrolle y
emplee. Hay casos de gestion cuyos resultados estan muy lejos de lo
esperado. En muchos se debe a ciertos enemigos que atacan y vencen.
De ellos, podemos mencionar los mas comunes y dafiinos:

1. Falta de liderazgo. El gerente que no constituye un lider para
sus colaboradores y demds miembros de la comunidad acadé-
mica, no encontrara apoyo para la ejecucion de las acciones
dirigidas al logro de los objetivos de la institucion.

2. Transferencia de liderazgo. Cuando el gerente provoca que
otros tomen decisiones en su nombre, que lo reemplacen en
tareas exclusivas e intransferibles y cuando delega sus respon-
sabilidades estd cediendo su liderazgo. Si otros hacen lo que le
corresponde porque él no acciona, spara qué hace falta?

3. Pobre preparacion. Cualquiera que sea el area de desemperio,

si el gerente no posee preparacion en el area de su incumben-
cia, no podra hacer el trabajo con la profundidad requerida, no

46



GESTION Y LIDERAZGO DESDE LAS EMOCIONES

podrad orientar, supervisar y acompaiar el quehacer de su colec-
tivo. Debe dominar las cuestiones bdsicas de las dreas acadé-
mica y administrativa en tal dimensién que le permitan orien-
tar, supervisar, valorar y evaluar cada proceso.

Corrupcion. Si el gerente desvia recursos ajenos o permite
que sus colaboradores lo hagan, no tendra moral para dirigir
y nunca sera un verdadero lider. Al contrario, serd un estimulo
para actuaciones similares de parte de sus colaboradores.

Arrogancia. La arrogancia es inherente al ser despético y orgu-
lloso. Es de esas cualidades que mas afectan a un gerente en
cualquier espacio social.

Irrespeto e inmoralidad. Un gerente que no respeta a los demds
o acta de manera inmoral puede generar pérdida de confianza:
los estudiantes, profesores y personal administrativo no lo veran
como una figura digna de liderazgo. Asimismo, fomentaran un
ambiente hostil, disminuye la colaboracion entre los equipos y
provocara dafio a la reputacion institucional.

Displicencia o inacciéon. Con esta actitud un gerente suele
retrasar procesos importantes, desmotivar al equipo y, por con-
siguiente, perdera oportunidades, ya que afectara la implemen-
tacion de proyectos innovadores o estratégicos para el creci-
miento de la institucién.

Pesimismo. Si un lider no cree en el éxito, sera dificil inspirar
a otros y puede desmotivar a la comunidad educativa, frenar la
innovacién (una visiéon negativa puede impedir la adopcion de
nuevas ideas o proyectos), y hasta crear un ambiente toxico.
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9. Simulacion. Fingir compromiso o habilidades puede generar
desconfianza. Cuando se descubre la falta de autenticidad, el
respeto disminuye. Un gerente que simula tener competencias
que no posee puede tomar decisiones equivocadas. Una gestion
basada en apariencias en ocasiones conduce al fracaso de pro-
yectos fundamentales.

10. Indiscrecion. La falta de discrecién afecta la confidencialidad,
porque compartir informacion sensible puede causar conflictos
o danar relaciones internas y externas. Pero también afecta la
reputacion del gerente y puede llevar a consecuencias legales o

administrativas.

11.Pobre comunicacién. La falta de comunicaciéon fomenta ma-
lentendidos, causa confusion y errores en la ejecucion de tareas.
Si el gerente no mantiene y fomenta una buena comunicacion,
crea aislamiento y reduce la eficacia organizativa. Sin una comu-

nicacion clara, los procesos se tornan ineficientes.

Estos enemigos pueden afectar a un gerente y su labor, ya que influ-
yen de manera negativa en la construccion del liderazgo, en las rela-
ciones interpersonales y en la gestion eficaz. Quien se deje contagiar
por ellos no podra aspirar a ser visto como lider de sus colaboradores;
sus superiores se veran en la necesidad de reemplazarlo, dado que sus
tareas no podrian mostrar buenos resultados.
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Liderazgo en la escuela

Un lider es aquel que conoce el camino,
hace el camino y muestra el camino.

Joun C. MAXWELL

Esta parte de Gestion y liderazgo desde las emociones que les pre-
senta ISFODOSU, se centra en el liderazgo del gerente, dada la tras-
cendencia de su rol en la gestion educativa. Aqui continta el énfasis
de cuestiones relativas a la participacion y el protagonismo, asi como a
las caracteristicas, actitudes y los comportamientos de los principales
actores, siempre marcados por lo socioemocional.

Existen multiples definiciones de liderazgo, en dependencia de la
perspectiva asumida. De acuerdo con Villa Sanchez (2019 y 2021),
hay muchos tipos de liderazgo: servidor (Greenleaf, 1977), visionario
(Sashkin, 1998), lateral (Fisher & Sharp, 1999), distribuido (Gronn,
2002), positivo (Cameron, Dutton & Quinn, 2003), liderazgo de
maximo nivel (Blanchard, 2007), heroico (Lowney, 2004), compartido
(Alvarez, 2010), poliédrico (Castifieira & Lozano, 2012), peregrino
(Segarra, 2018) y emocional (Goleman, 1996, 1998).
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Como soporte de la presente experiencia, se podrian asumir los
denominados «liderazgo transaccional» (orientado al logro de resul-
tados), «liderazgo transformacional» (orientado al desarrollo de las
personas) y, por supuesto, el «liderazgo emocional», donde se marca
el énfasis con detalles fundamentales del conocido liderazgo emocio-
nalmente inteligente. Por su nivel de relacién con las emociones y sus
manifestaciones en el ambito educativo, se ha apelado a diferentes
aportaciones en estas definiciones y su esencia, de manera especifica,
a los liderazgos transformacional y emocional.

Liderazgo transformacional

En la intencidn de una gestion educativa efectiva juega un papel
primordial el liderazgo transformacional, que se enfoca en inspirar
y motivar a los miembros de una organizacién para que superen
sus expectativas, contribuyan de manera significativa a los obje-
tivos comunes y desarrollen su potencial al maximo. Introducido
por James MacGregor Burns en la década de 1970 y ampliado por
Bernard Bass (Bass, 1985), el liderazgo transformacional es recono-
cido en entornos de alta exigencia como el empresarial, el educativo
y el social. Para Rojas et al. (2020) este estilo incluye profesionales
con actitudes positivas, organizacion y trabajo en equipo. Ademads,
ha demostrado tener efectos positivos en la innovacion, la satisfac-
cién laboral y el compromiso organizacional, sobre todo en contex-
tos de cambio.

En el liderazgo transformacional (Bass y Riggio, 2006) se pue-
den identificar cuatro dimensiones clave que describen las practicas
y habilidades esenciales para influir de manera significativa en los
colaboradores. Estas dimensiones, conocidas como las «4 I», son:
influencia idealizada, motivacion inspiradora, estimulacion intelec-
tual y consideracién individualizada.
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Influencia idealizada. Los lideres transformacionales actan
como modelos a seguir, lo que fomenta la admiracion y el res-
peto de sus seguidores. Muestran coherencia entre sus valores
y acciones, lo que genera confianza en su equipo.

Motivacion inspiradora. Transmiten una vision clara y moti-
vadora que alienta a los colaboradores a dar lo mejor de si.
En lugar de centrarse solo en las tareas, inspiran a sus seguido-
res a participar activamente en la mision de la organizacion.

Estimulacion intelectual. Fomentan la innovacion y el pen-
samiento critico, ya que alientan a los miembros del equipo a
encontrar soluciones creativas a los problemas. Esto fortalece la
autonomia y la capacidad de aprendizaje en los colaboradores.

Consideracion individualizada. Atienden las necesidades y
aspiraciones individuales de cada miembro, y los apoyan en su
desarrollo profesional y personal. Esta dimensiéon promueve
un entorno en el que los colaboradores se sienten valorados y
comprendidos.

Estudios recientes han explorado los efectos del liderazgo transfor-

macional en diferentes contextos y han encontrado resultados prome-

tedores en cuanto a la mejora de la productividad, la satisfaccion labo-

ral y la innovacion. Sosik et al. (2002) senalan el impacto positivo del

liderazgo transformacional en las reacciones emocionales y sicologicas

de los miembros de la organizacion. Destacan el estimulo intelectual,

el reconocimiento, la motivacidn, inspiracion y el carisma como vias

para producir mejoras en el desempefio de las personas y el grupo, lo

que estimula la eficacia y efectividad.

En el ambito educativo, investigaciones recientes han examinado

como el liderazgo transformacional puede incidir en la calidad de
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la ensefianza y el ambiente escolar. Un estudio de Khan et al. (2020),
realizado en instituciones educativas en Turquia, demostr6 que los
directores con este estilo fomentaban la colaboracién entre el pro-
fesorado y el personal administrativo, lo que a su vez mejoraba el
rendimiento académico de los estudiantes. El estudio destaca que
este tipo de liderazgo ayuda a construir comunidades de aprendizaje,
donde los profesores se sienten motivados y comprometidos con la
mejora continua.

Investigaciones en el ambito de la salud, comun a todos los espacios
de trabajo y convivencia, también han subrayado los beneficios de este
estilo de liderazgo. Garcia-Morales y Jiménez-Barrionuevo (2012), en
un estudio realizado en hospitales de Espaiia, encontraron que los lide-
res transformacionales ayudaban a reducir el agotamiento emocional
entre el personal de salud, lo cual es esencial para mejorar la calidad
de la atencion al paciente. Estos autores enfatizan que la consideracion
individualizada y la motivacién inspiradora son factores clave para
mantener altos niveles de satisfaccion y reducir el burnout en contex-
tos de trabajo intensivo.

En un entorno educativo formal, donde la adaptacion constante es
necesaria, el liderazgo transformacional resulta relevante. Las organi-
zaciones actuales enfrentan cambios tecnoldgicos, demandas socia-
les y desafios econémicos que requieren lideres capaces de inspirar y
dirigir con una vision clara. En este sentido, los lideres transforma-
cionales ayudan a sus equipos a ver los cambios como oportunidades
de crecimiento en lugar de amenazas, lo que es fundamental para el
desarrollo de la resiliencia colectiva.

De acuerdo con Newman et al. (2019), el liderazgo transforma-
cional desempefia un papel critico en la resiliencia organizacional y
en la capacidad de adaptacion al cambio. Su investigaciéon muestra
que los equipos dirigidos por estos lideres experimentan una menor
resistencia a los cambios, ya que fomentan un ambiente de confianza
y comunicacion abierta.
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El estilo transformacional es la teoria de liderazgo mas influyente
en las ultimas décadas (Judge y Piccolo, 2004). Los lideres transforma-
cionales, ademas del resultado, también se preocupan por el progreso y
desarrollo de sus empleados. Este tipo de lideres también esta preocu-
pado por la motivacion intrinseca, valores, y desarrollo de los emplea-
dos. Como resultado, los subordinados sienten confianza, admiracién,
lealtad y respeto hacia los lideres transformacionales (Yulk, 2010).

En nuestras instituciones educativas, un gerente de liderazgo fuerte
se constituye en garantia de buenos resultados en los ambitos del
quehacer institucional. Asi lo declaran Bennis y Namus (2014), para
quienes el liderazgo «es uno de los fendmenos mas observados en la
Tierra y uno de los menos comprendidos» (p. 4). Por su parte, Salazar
(2006), Martins et al. (2009) y Bracho y Garcia (2013) definen el lide-
razgo transformacional como carismatico, visionario, transformador,
flexible e inclusivo, con el denominador comun de la influencia que
se ejerce en las personas para lograr el compromiso orientado a una
vision. Al ser un tipo de liderazgo que busca transformar el comporta-
miento del conjunto de personas dentro de una institucion, es basico
para lo que deberia ocurrir en cualquier institucion educativa, sobre
todo en las universidades.

Se asegura (Gonzalez et al.,, 2013) que un liderazgo transforma-
cional significa apartarse de lo tradicional y abrazar nuevas estrate-
gias para inspirar a las personas. Asi podran transmitir optimismo
y estimular ambientes ideales que generen cambios sociales en los
que se continde el desarrollo de competencias relacionadas con el
liderazgo transformacional. De esa manera, este tipo de liderazgo se
puede articular con las exigencias que los nuevos tiempos plantean a
la educacion.

Estos lideres obtienen resultados a partir de la motivacion de los
colaboradores para que sean conscientes del valor de la tarea; propi-
cia que pongan los fines de la institucion por encima de sus intereses
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personales y asuman sus necesidades de formacién y autoformacion
como oportunidades.

Ahora bien, cualquiera que sea la variante conceptual con la que se
asuma el liderazgo, lo real es que este se hace, se construye en cada uno,
a través de la excelencia personal. Hoy, la construccion del liderazgo en
el ambito educativo se convierte en una tarea impostergable, porque la
educacion demanda de numerosos lideres en los variados contextos
para poder transformar la realidad y los retos propios de la sociedad.
Un liderazgo fuerte desde la perspectiva de la pedagogia humanista
proporciona herramientas para las nuevas maneras de trabajo integral
en procura de un ciudadano integral, con amplias competencias, sobre
todo socioemocionales. En ese contexto, la labor del gerente, ademas
de necesaria, es decisiva.

El transformacional es un estilo de liderazgo poderoso y efectivo
que fomenta la innovacion, mejora la satisfaccion laboral y promueve
la adaptacion al cambio. Con su enfoque en el desarrollo individual y
en la inspiracion colectiva, es ttil en tiempos de cambio y transforma-
cion, ya que permite que los colaboradores se comprometan y moti-
ven para superar los desafios. En un mundo en constante evolucion, el
liderazgo transformacional es un modelo ideal para construir organi-
zaciones resilientes y orientadas hacia el éxito colectivo.

Liderazgo emocional

En la gerencia de una institucion educativa se debe asumir como
herramienta fundamental el liderazgo emocional, ese que «esta fuer-
temente configurado por las dimensiones de la inteligencia emocio-
nal, y desarrolla o intenta desarrollar las distintas competencias emo-
cionales que lo configuran» Villa-Sanchez, A. (2021, p. 128). Para
lograr el desarrollo y empleo efectivo del liderazgo emocional en el
ambito educativo es imprescindible el trabajo desde las competencias
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socioemocionales. En esa dimensioén cobra significacion superior el
desarrollo del llamado «liderazgo emocionalmente inteligente».

Este tipo de liderazgo abarca la capacidad de un lider para reco-
nocer, comprender y gestionar sus propias emociones, asi como las
de los demas, con el fin de guiar a su equipo de manera efectiva. Este
concepto ha sido ampliamente desarrollado por Goleman (2013),
quien identifica competencias clave como autoconciencia, autorre-
gulacion, motivacion, empatia y habilidades sociales, fundamentales
para un liderazgo eficaz. Los gerentes que poseen estas habilidades
pueden promover la confianza y garantizar un ambiente de respeto
y colaboracion.

En el ambito educativo, donde las relaciones humanas y el manejo
de emociones son constantes, este liderazgo determina el ambiente de
trabajo, fomenta la colaboracién e influye en la mejora del rendimiento
y bienestar de los equipos institucionales.

Un gerente con desarrollo de la inteligencia emocional es capaz
de manejar sus emociones de manera constructiva y evitar asi que
el estrés o la frustracion afecten de forma negativa a su equipo de
trabajo. Estos gerentes, en el ambito escolar, pueden interpretar
las emociones de los demas y, en coherencia, adaptar su estilo de
comunicacion a las necesidades individuales de los colaboradores.
Esta capacidad es valiosa en entornos complejos como el de la edu-
cacién, donde las emociones y expectativas de los estudiantes y
los colaboradores de las areas suelen ser diversas y, muchas veces,
desafiantes.

Componentes del liderazgo emocionalmente inteligente
El liderazgo emocionalmente inteligente tiene como base com-
ponentes clave (Gonzalez Rovira, 2022) que permiten a los gerentes

comprender y gestionar tanto sus emociones como las de los demas.
Entre esos componentes podrian mencionarse los siguientes:
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1. Autoconciencia. Habilidad para reconocer y comprender
las propias emociones y como estas influyen en el compor-
tamiento. Un gerente emocionalmente inteligente conoce
sus fortalezas y limitaciones emocionales. En consecuencia,
podra tomar decisiones con informacion suficiente y actuar de
manera coherente y humana. Esta habilidad le permite identifi-
car sus propias reacciones ante situaciones de estrés o conflicto,
responder de manera controlada e incluso evaluar de manera
objetiva su reaccion.

2. Autogestion. Capacidad de regular y controlar las emociones
propias. Alguien emocionalmente inteligente esta en capaci-
dad de manejar el estrés, la frustracion, la ira y otras emociones
negativas, para evitar que estas afecten su desempefio y a otras
personas. En un entorno educativo, donde son frecuentes los
cambios y desafios, la autogestion permite a los gerentes mante-
ner una actitud de liderazgo y ser un modelo positivo para sus
colegas y la comunidad.

3. Empatia. Capacidad de ponerse en el lugar de los demas y
comprender sus emociones y modos de ver e interpretar las
situaciones. La empatia es esencial para un liderazgo emo-
cionalmente inteligente, ya que permite al gerente escolar
entender las necesidades y preocupaciones de su equipo. En
un entorno escolar, donde los colaboradores y estudiantes
enfrentan constantes retos, problemas y presiones, la empatia
ayuda a tomar decisiones que toman en cuenta el bienestar

emocional de los demas.
4. Habilidades socioemocionales. Son esenciales para construir

relaciones solidas e incidir en la comprensién mutua y la cola-

boraciéon. Un gerente educativo emocionalmente inteligente
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domina las técnicas de la comunicacion efectiva, sabe resolver
conflictos y motivar a su equipo; asimismo, tiene las herra-
mientas necesarias para lograr esto en todos los miembros de
la institucién. En la escuela, las habilidades socioemocionales
son esenciales para crear un clima de confianza y respeto, lo
que permite un trabajo en equipo y una comunicacion efectiva,
trascendente.

5. Motivacion. Capacidad del individuo para mantenerse enfo-
cado y comprometido con los objetivos de la organizacion,
incluso frente a dificultades. El verdadero lider se motiva no
solo por el éxito personal, sino sobre todo por el bienestar del
equipo de trabajo y el logro de la misién institucional. En una
instituciéon educativa, un gerente motivado inspira a todo su
equipo y a los estudiantes a esforzarse por alcanzar sus metas,
incluso en situaciones adversas.

Un liderazgo emocionalmente inteligente, donde estan presentes
los elementos antes mencionados, representa grandes beneficios en
las instituciones educativas, como promover un ambiente de trabajo
positivo y saludable, donde los colaboradores de las diferentes areas se
sienten integrados, valorados y respetados. De ese modo se reducen las
causas del estrés y el riesgo de sufrir el sindrome de burnout. También,
mejora la satisfaccion laboral y la calidad en los resultados en las dife-
rentes areas. El colaborador que se siente escuchado, comprendido y
apoyado por sus gerentes es mds propenso a colaborar y a comprome-
terse con la mision y visién de la institucion. Esto facilita la resolucion
de conflictos y la toma de decisiones.

En un entorno tan heterogéneo como el educativo es comtn que
surjan conflictos entre estudiantes, profesores, personal administra-
tivo y miembros de la comunidad. Un verdadero lider, que siempre
sera emocionalmente inteligente, puede gestionar estos conflictos de
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manera constructiva, utilizando la empatia y las habilidades de comu-
nicacién para llegar a soluciones que beneficien a los involucrados.

Otro beneficio significativo de este tipo de liderazgo es que
fomenta la integracion, la innovacion, la creatividad y el desarrollo
profesional. Con la creacion de un ambiente de confianza y seguri-
dad psicologica, los gerentes con inteligencia emocional motivan a los
miembros de su equipo para que expresen sus ideas y asuman riesgos.
Esto es de gran significado en las universidades, donde la innovacién,
la investigacion y la incidencia en la comunidad son aspectos clave del
desarrollo institucional.

Desarrollo del liderazgo emocionalmente inteligente

Ahora bien, todos podemos desarrollar el liderazgo emocio-
nalmente inteligente. En la escuela, para fomentar y fortalecer este
liderazgo es necesario el empleo de estrategias clave, coherentes con
el entorno institucional y tan flexibles como para adaptarlas a las
nuevas realidades y los cambios de la institucién. Podrian citarse
las siguientes:

1. Desarrollo de la capacidad de escucha activa. El logro de esta
habilidad es clave en este tipo de liderazgo. La institucion edu-
cativa debe ofrecer formacion en escucha activa para que los
equipos de gestion aprendan a comprender las necesidades y
preocupaciones de los colaboradores y demds sujetos que inte-
ractian en o con el centro. Esto mejora la comunicacion, forta-
lece la relacion entre gerentes y el resto del personal, mientras
crea un ambiente de trabajo armonioso y colaborativo.

2. Motivacion de la formacion permanente. Las instituciones

educativas de los diferentes niveles pueden ofrecer programas
de formacién en inteligencia emocional para todo su equipo.
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Esto ayuda al desarrollo de la autoconciencia, la empatia y la
comunicacion efectiva; a la vez, permite que los gerentes se con-
viertan en modelos de comportamiento emocionalmente inteli-
gente para sus equipos.

3. Fomento de una cultura de retroalimentacion constructiva.
Es esencial para el desarrollo de la inteligencia emocional del
gerente escolar. Cuando la retroalimentacion es bien recibida
y valorada, se asume como cultura y los diferentes colectivos
de la institucion tienen la posibilidad de ayudar a sus gerentes
a mejorar de manera continua sus habilidades emocionales y
a fortalecer sus relaciones con su equipo y con cada miembro.

4. Creacion de espacios para la interaccion social. Cuando se
crean espacios donde los colaboradores expresan sus emo-
ciones y compartiran sus miedos y preocupaciones es posible
construir una cultura organizacional mas cohesionada, empa-
tica y humana. Esta estrategia, ademas de las incluidas en la
parte tres de este texto, puede incluir reuniones regulares,
asesoramiento y talleres de bienestar. Con estas iniciativas se
apoya el bienestar de los colaboradores vy, a la vez, se promue-
ven la empatia y la comprensiéon mutua.

El liderazgo emocionalmente inteligente es vital para el éxito y la
sostenibilidad de las instituciones educativas. Con la comprension y
gestion efectiva de sus propias emociones y las de los demas, los geren-
tes escolares pueden construir un ambiente laboral positivo, resolver
conflictos y motivar a sus equipos hacia el logro de los objetivos. Si
se fomenta el desarrollo de la inteligencia emocional en los lideres, se
esta invirtiendo en el bienestar de los colaboradores y en la calidad del
entorno. De esa manera, ademas, se contribuye a una mejor conviven-
cia de todos los miembros de la comunidad educativa.
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PARTE 3

Lo emocional en la gestion educativa

El tema de las emociones, como marcador horizontal de la labor
gerencial en el dambito educativo, demanda una mirada a diversos fac-
tores relacionados con lo emocional. Entre ellos, el manejo del estrés y
el sindrome de burnout; la motivacién y la conexion de estos factores
con el ambiente de trabajo y el liderazgo. En esta parte se abordan con-
ceptos y concepciones sustanciales de la gestion educativa, con énfasis
en el componente emocional.

Inteligencia emocional

Segun Goleman (1996), la inteligencia emocional es el conjunto
de habilidades «entre las que destacan el autocontrol, el entusiasmo,
la perseverancia y la capacidad para motivarse a uno mismo» (p. 8).
Desde su perspectiva, el individuo muestra inteligencia emocional
cuando posee «habilidades tan esencialmente humanas como el
autoconocimiento, el autocontrol, la empatia y el arte de escuchar,
resolver conflictos y colaborar con los demas» (p. 10). Mediante la
practica de esta inteligencia, asumida como la «metahabilidad que
determina la forma —adecuada o inadecuada— en que las perso-
nas son capaces de utilizar el resto de sus capacidades mentales»
(Goleman, 1996, p. 99), el gerente escolar con un alto desarrollo
emocional podra emplear sus competencias sociales y profesionales
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de manera consciente en favor de su labor. Desde esta perspectiva, la
emocion juega un papel importante en la prediccion de la relacion
lider-seguidor (Wirawan et al., 2019).

Si, como dice Goleman (1996), «los hombres que poseen una ele-
vada inteligencia emocional suelen ser socialmente equilibrados,
extravertidos, alegres, poco predispuestos a la timidez y a rumiar sus
preocupaciones» (p. 55), los gerentes de instituciones educativas debe-
rian poseer un alto desarrollo de esas caracteristicas. Solo asi obten-
dran resultados positivos en su gestion.

La inteligencia emocional (IE) se ha convertido en una compe-
tencia esencial en la gestion educativa, dado que permite a los lideres
académicos y administrativos afrontar de manera eficaz los retos y las
complejidades del entorno educativo actual. La IE facilita un ambiente
laboral saludable y productivo, en el cual tanto el personal como el
alumnado pueden prosperar ya que permite reconocer, entender y
manejar las propias emociones y las de los demas.

En el contexto escolar, los gerentes deben lidiar con multiples acto-
res que tienen sus propias expectativas, necesidades y desafios, de lo
que se derivan exigencias constantes y variadas. La inteligencia emo-
cional permite que los gerentes comprendan mejor estas dinamicas y
promuevan la empatia y una comunicacion efectiva. Al hacerlo, logran
mejorar el clima institucional, reducir conflictos interpersonales, asi
como fomentar la colaboracién y el respeto. Por ejemplo, un gerente
que sabe manejar sus emociones y las de su equipo es capaz de gestio-
nar situaciones de crisis sin dejar que el estrés afecte de manera nega-
tiva las decisiones. En este sentido, la IE no solo ayuda en la resolucion
de conflictos, sino que también facilita la toma de decisiones asertivas
y objetivas, fundamentales en el ambito educativo.

Ademas, la inteligencia emocional es clave para la motivacién y
el desarrollo del talento humano. Un gerente con alta IE puede iden-
tificar y nutrir el potencial de cada miembro del personal, promover
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su desarrollo profesional y humano, y estimular su compromiso con
la instituciéon. Asimismo, sabe como inspirar a su equipo, lo que
resulta crucial en momentos de cambio o transformacidon, como los
que se viven hoy en el ambito de la educacion, producto del desarro-
llo tecnolégico y la adaptacidon a nuevos recursos y modalidades de
aprendizaje.

La inteligencia emocional es fundamental en la gestién educa-
tiva porque permite a los gerentes crear entornos de trabajo posi-
tivos, resolver conflictos de manera eficaz y fomentar la motivacion
y el compromiso del equipo. Este enfoque no solo beneficia el clima
organizacional, sino que impacta directamente en la calidad educa-
tiva y en la satisfaccion de la comunidad educativa en su conjunto,
via imprescindible para el logro de los objetivos institucionales y la
mejora continua.

Conocer las emociones y su manifestacion

El gerente educativo debe poseer la capacidad de reconocer las
manifestaciones de los tipos de emociones. Ya sean positivas (humor,
alegria, amor y felicidad), negativas (tristeza, rechazo, ansiedad,
miedo, ira, vergiienza) o las que resultan ambiguas (sorpresa, espe-
ranza y compasion) transmiten informacion valiosa. Un colaborador
que se siente triste o deprimido por determinada situacion espera que
su superior sea comprensivo y reaccione en consecuencia. Pero no se
trata tan solo de la atencién a las emociones negativas; un colaborador
en medio de una manifestacién de euforia por un logro o noticia posi-
tiva también requiere del abrazo y reconocimiento. El gerente escolar
debe ser un perito en la identificacion del estado emocional de sus
colaboradores y actuar en consecuencia desde un rol de acompanante
y apoyo personal.
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Emociones y motivacion en la gerencia educativa

Como ya hemos visto, la gestion educativa es una tarea abarca-
dora que implica no solo aspectos administrativos y académicos,
sino también la capacidad de guiar equipos humanos en un entorno
dindmico, complejo y demandante. Dentro de este contexto, las emo-
ciones y la motivacion juegan un papel fundamental, ya que influyen
en la calidad del liderazgo, la toma de decisiones y el logro de los
objetivos asumidos en la institucion.

Funcion de las emociones en la gestion educativa

Las emociones son estados afectivos que impactan en como las per-
sonas perciben, interactiian y responden a su entorno.
Un verdadero gerente educativo deberia ser capaz de:

1. Identificar emociones propias y ajenas. Reconocer como se
sienten los demds y como sus propias emociones influyen en
su comportamiento. La observacion detallada y atenta sera una
herramienta vital.

2. Regular las emociones. Mantener la calma cuando esta bajo
presion, evitar decisiones impulsivas (no precipitar las opinio-
nes, privilegiar la escucha atenta) y manejar conflictos con alta
sensibilidad.

3. Empatizar. Significa mostrar comprension hacia las preocupa-
ciones y necesidades de los demas. Se trata de buscar un equi-
librio entre la realidad de su equipo y la filosofia y cultura de la
institucion.
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4. Fomentar un ambiente positivo. Las emociones positivas,
como el entusiasmo y la confianza, pueden impulsar la cola-
boracion y mejorar el rendimiento. Es tarea del gerente y su
equipo mds cercano contagiar a los demas en la creacién de
relaciones afectivas sinceras y solidas, que perduren en el
tiempo y dejen como resultado disposicion, entrega y resulta-
dos comprobables.

Por ejemplo, en situaciones de conflicto entre dreas o en momen-
tos de crisis institucional, o en la implementacién de cambios en
determinadas politicas, un gerente que maneje sus emociones de
forma adecuada podrd mediar de manera efectiva hasta lograr acuer-
dos constructivos y duraderos. La comunicaciéon emocional es vital:
los gerentes educativos deben transmitir mensajes claros y empati-
cos, ya que esto fomenta la confianza y el compromiso de los equipos.

La labor encomendada al gerente en el ambito educativo deberia
llevarlo a preguntarse «;de qué los contagio?». Quiera o no, lo plani-
fique o lo haga de manera improvisada, el gerente escolar se convierte
en referente y hasta en modelo de actuacion de su equipo. Si es puntual
induce a que sus colaboradores lo sean; un gerente motivado confor-
mard un equipo de personas entusiastas y dispuestas, y lo mas impor-
tante, un gerente que respete sera respetado.

La motivacion en la gestion educativa

La motivacion es el impulso que lleva a las personas a actuar para
alcanzar metas especificas. En el ambito educativo, la motivacion de
los gerentes influye en la eficiencia de los procesos, la innovacién edu-
cativa y la creacién de una cultura institucional orientada al éxito.

Existen dos tipos principales de motivacion (Ryan y Deci, 2020)
relevantes en este contexto y que se pueden definir de la manera
siguiente:
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1. Motivacion intrinseca. Surge del interés personal y el sentido de
proposito. Por ejemplo, un gerente apasionado por la educacién
trabajara mas arduamente en funcion de los aprendizajes de los
estudiantes, lo que implica mejorar la calidad en la gestion del
curriculo, la formacién del docente, la mejora de los programas
académicos y, en si, el fomento de la excelencia institucional.

2. Motivacion extrinseca. Esta relacionada con incentivos exter-
nos como reconocimiento, recompensas o la presién para
cumplir objetivos. Se debe tener en cuenta que, aunque puede
ser efectiva a corto plazo, no siempre genera un compromiso
sostenido.

Lo mas importante para el caso de la gestion educativa desde una
perspectiva socioemocional es como fomentar la motivacién en la ges-
tion educativa. Algunos ejemplos de acciones son los siguientes:

1. Definicion precisa de objetivos. Si los gerentes y su equipo
comprenden la relevancia de su trabajo y como sus esfuerzos
contribuyen al progreso de la escuela, estardn mas motivados
para dar lo mejor de si.

2. Reconocimiento y recompensas. Hay que celebrar los logros,
ya sean pequefios o grandes, porque esto fortalece el compro-
miso y eleva la moral individual y colectiva.

3. Oportunidades de desarrollo. Proveer formaciéon continua y
acceso a recursos para el desarrollo profesional refuerza la moti-
vacion intrinseca y fomenta un ambiente de aprendizaje cons-
tante y colaborativo.
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4. Participacion. Incluir a los diferentes actores desde la concep-
cién delasacciones y en la toma de decisiones promueve un sen-
tido de pertenencia y compromiso colectivo con la institucion.

Hay una gran relacion entre emociones y motivaciéon. Las emo-
ciones positivas, como la satisfaccion y la alegria, suelen potenciar la
motivacion. Por el contrario, las negativas, como el estrés y el miedo,
pueden disminuir la capacidad de los gerentes para actuar de manera
efectiva. Por eso, la gestion emocional adecuada también es una herra-
mienta clave para mantener niveles 6ptimos de motivacién en el
equipo de trabajo.

Para lograr buenos resultados en la gestion institucional, cual-
quiera que sea el espacio, es necesario motivar y emocionar a los
miembros de la organizacion. Esto demanda del lider un sélido sis-
tema de competencias que se pueden ubicar en dos areas amplias y
conexas: el desarrollo intrapersonal y la comunicacion interpersonal.
Del desarrollo de capacidades internas, propias, y del empleo de ese
desarrollo en la practica depende el nivel de emocion de los indi-
viduos y, por ende, el mayor o menor éxito profesional. Por eso, el
gerente que no tenga la necesaria formacién no podra influir en los
demas y, como consecuencia, tampoco en el ejercicio de un liderazgo
abarcador y efectivo.

La gestion educativa demanda un equilibrio entre la razén y las
emociones. La capacidad de los gerentes para manejar sus emociones
y motivar a su equipo influye de manera determinante en el éxito de
las instituciones educativas. Al invertir en el desarrollo de habilidades
emocionales y en estrategias de motivacion, se puede fomentar un
entorno escolar mas dinamico, colaborativo y orientado al logro de
metas comunes.

En el ambito educativo, el desarrollo intrapersonal es determi-
nante para la acertada comunicacion y la calidad del trabajo en socie-
dad. En estos espacios, ese desarrollo es vital, dada la cantidad de
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personas que interactian y sus disimiles caracteristicas. Este sector
social demanda profesionales con competencias que, en su conjunto,
les permitan liderar desde el juicio critico y el modelaje mediante
herramientas de motivacion.

Lo cierto es que el gerente de este tipo de espacio educativo debe
lograr un sistema de habilidades comunicativas que le permitan un
desempenio eficiente y que lo destaquen como modelo en la actividad,
el comportamiento y el nivel de motivacién que impregna en los cola-
boradores. Entre otras habilidades cabe mencionar las siguientes:

» Capacidad de escucha atenta y consciente. Prestar atenciéon a
quien habla es el primer paso para una adecuada comunicacion.

o Imagen personal adecuada. Cuidar el porte y aspecto, desde
la higiene personal, debe ser cuestion de principio del gerente
escolar. Conocer lo relativo a imagen y protocolo debe inducirlo
a respetar y cumplir con las normas y reglas de cada espacio y
momento.

» Buenos modales. Ser ejemplo en cuanto a puntualidad, uso del
vocabulario, respeto a cddigo de vestimenta y reglas de cortesia,

entre otros.
« Flexibilidad y adaptacién al cambio. Los tiempos, las institucio-
nes y los individuos cambian. Es importante estar dispuesto a

variar la actitud o posicion frente a esos cambios.

« Capacidad de extroversion. Significa ser sociable, locuaz y mos-
trar energia en la interacciéon con otras personas.
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o Iniciativa, toma de decisiones y negociacion. El buscar vias de
solucion de forma auténoma, sin esperar por impulsos externos
es fundamental para el desarrollo del liderazgo.

o Técnicas para mantener la concentracion. Evitar los distractores,
como los asociados a las tecnologias, lleva a una mejor concen-
tracion en las tareas.

« Etica profesional. La ética estéd relacionada con los valores y los
objetivos de una profesion. Ser transparente, responsable, rendir
cuentas, prestar servicios eficaces y de calidad.

» Manejo adecuado de las emociones y el estrés. El autoconoci-
miento y el autocontrol, como partes del desarrollo profesional
y ser humano, permiten al profesional una comunicacion inter-
personal efectiva.

« Pensamiento analitico. Debe hallar patrones en la informacién
que recibe; asimismo, ir de las partes mas simples a las mas com-
plejas de un problema para resolverlo.

Un gerente que dispone de estas competencias y lo sabe esta en
condiciones de hacer empleo consciente de ellas para establecer un
sistema de relaciones interpersonales efectivas. Es imprescindible
conocerse, saber detalles de nuestra personalidad y caracter, qué tem-
peramento es el mas comun en nosotros y cuales son los limites que
nos puede poner. A la vez, debemos saber cudles son las vias que nos
resultan mas efectivas para manejar las emociones propias y las de los
demas. En resumen, el desarrollo que logramos en nosotros, queramos

o0 no, determina nuestras relaciones interpersonales y sus resultados.
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Junto con el referido autoconocimiento es fundamental la comu-
nicacion y las relaciones interpersonales que establezca el gerente. Si
se ha preparado conscientemente, se entregara a una gestion colabo-
rativa. Esto significa orientacion, seguimiento y control de procesos
en colaboracién de todos los miembros de su equipo. Todos deben
mostrar sus dotes para la creatividad e innovacién encaminadas al
éxito. Las acciones dirigidas a la gestion de competencias para el tra-
bajo en equipo no deben quedar en planes que adornan anaqueles.
Ya sea de manera interna o con apoyo externo, la institucion debe
instrumentar estrategias y modelos de aprendizaje que contribuyan
al desarrollo del equipo: coaching, tutoria, evaluacion, acompana-
miento, control...

Las habilidades interpersonales son de valor sustancial en la
implementacion exitosa de una estrategia. La ejecucion de acciones
de diferentes tipos afecta a todos los colaboradores y gerentes de una
institucion. Por ejemplo, los miembros de cada area deben aportar
en lo relativo al empleo de determinada estrategia: cudl, cuando,
cémo, quiénes, con qué...

Gestion del estrés y el sindrome de burnout

La gestion del estrés y el burnout en el personal es un tema rele-
vante en las instituciones educativas, debido a las altas demandas
laborales, la presion para lograr resultados y las multiples responsa-
bilidades que los académicos y administrativos asumen diariamente.
El burnout o sindrome de desgaste profesional se caracteriza por un
estado de agotamiento fisico y emocional, falta de motivacién y reduc-
cién de la eficacia laboral, lo cual impacta tanto en el bienestar del
personal como en la calidad de su desempeno y, en consecuencia, en el
ambiente institucional.

En el ambito educativo son diversos los factores que contribuyen
al estrés laboral y al burnout. Entre los principales, se encuentran el
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pluriempleo, el exceso de horas de trabajo, las exigencias de investi-
gacion y docencia, la carga administrativa y las expectativas de pro-
ductividad. Los profesores, en particular, suelen desempefiar multiples
roles, al combinar la ensefianza, la investigacion, la tutoria y la gestion
de proyectos, lo que les exige una atencion constante y a menudo mas
alld de la jornada laboral convencional. Ademas, el personal adminis-
trativo enfrenta presiones derivadas de la burocracia, el cumplimiento
de normativas y las demandas de los estudiantes y directivos.

Un factor importante que ha incrementado estos niveles de estrés
es el cambio hacia la ensefianza en linea y el uso de tecnologias digi-
tales, en especial desde la pandemia de covid-19. Esta transicion ha
exigido y sigue exigiendo a los docentes y demds personal adaptarse a
nuevos métodos y herramientas de ensefianza, lo que ha generado un
aumento en la carga de trabajo y una sensacién de desbordamiento. La
presion para responder de inmediato a estas demandas y para man-
tenerse actualizado ha afectado tanto la salud mental como el rendi-
miento laboral de muchos colaboradores.

El burnout y el estrés laboral tienen consecuencias importantes no
solo para el personal afectado, sino también para sus colegas y la ins-
titucion en su conjunto. En primer lugar, el agotamiento emocional
y fisico puede llevar a problemas de salud mental, como ansiedad y
depresion, asi como problemas fisicos, fatiga crénica y trastornos del
suefo. Estos sintomas afectan la capacidad de los colaboradores para
concentrarse, tomar decisiones y mantener relaciones interpersonales
positivas con sus colegas y estudiantes. Como resultado, puede haber
un deterioro en la calidad de la ensefianza y en los servicios que se
ofrecen, lo que afecta la reputacion y eficiencia.

El burnout también puede provocar un aumento en la rotacion
de personal, lo que representa un desafio para las instituciones edu-
cativas, ya que deben invertir tiempo y recursos en la contratacion
y capacitacion de nuevos colaboradores. Este fendmeno no solo
reduce la moral y cohesion en los equipos de trabajo, sino que puede
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conducir a una pérdida de talento humano y experiencia acumulada
que es complicado reemplazar.

Existen varias acciones que las instituciones educativas pueden
implementar para gestionar y prevenir el estrés y el burnout en sus
equipos de trabajo. Una de las mas efectivas es fomentar un ambiente
laboral de apoyo y colaboracion, en el que los trabajadores se sien-
tan valorados y respaldados. Pueden ofrecer programas de bienes-
tar que incluyan servicios de asesoramiento psicoldgico, talleres
sobre manejo del estrés y técnicas de relajacion, y actividades fisi-
cas o recreativas. Estas iniciativas ayudan al aprendizaje sobre cémo
gestionar el estrés de forma saludable y brindan herramientas para
enfrentar situaciones dificiles en la vida laboral.

La flexibilizaciéon de horarios y carga laboral es fundamental
para mitigar el burnout. Se pueden establecer politicas que limiten el
numero de horas de trabajo extra o que ofrezcan opciones de trabajo
remoto para reducir el tiempo en el campus. Asimismo, la delegacion
de responsabilidades y la contrataciéon de personal de apoyo en areas
de alta carga administrativa pueden aliviar a los empleados sobrecar-
gados y permitirles centrarse en sus principales tareas.

Una estrategia que suele ser efectiva es el desarrollo de acciones
formativas en inteligencia emocional y habilidades socioemociona-
les. Estas habilidades permiten al personal de la instituciéon mejorar
sus relaciones laborales, resolver conflictos de forma efectiva y afron-
tar situaciones estresantes sin dejarse abrumar. Ademas, la capacita-
cion en técnicas de gestion del tiempo y la organizacion del trabajo
puede ayudar a los colaboradores a ser mas eficientes y a sentirse
menos presionados.

El rol de los gerentes escolares es fundamental en la prevencion y
gestion del burnout. Una gestion empdtica y sensible puede marcar la
diferencia en la experiencia laboral de los colaboradores. Los lideres
deben estar atentos alos signos de agotamiento en sus equipos y fomen-
tar una cultura en la que todos se sientan cémodos compartiendo sus
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dificultades sin temor a represalias. Promover un ambiente donde se
valore la salud y el bienestar contribuye a una mejor calidad de vida y
a un desempeno laboral efectivo.

Un gerente que fomente la comunicacién y brinde retroalimenta-
cion constructiva ayuda a reducir el estrés y refuerza el compromiso
del personal con la instituciéon. Ademas, puede servir como modelo
a seguir en el manejo del estrés, al mostrar como equilibrar el trabajo
con el descanso y el autocuidado.

La gestion del estrés y el burnout en el personal escolar es esencial
para mantener un ambiente saludable y productivo. Las instituciones
que implementan politicas de apoyo y bienestar trabajan en la forma-
cién de su personal en habilidades socioemocionales y organizativas,
y promueven un liderazgo empatico logran reducir el agotamiento y
mejoran la calidad del trabajo y la satisfaccion de sus colaboradores.
En ultima instancia, invertir en el bienestar del personal beneficia a
los colaboradores, a los estudiantes y a la comunidad educativa en
su conjunto.

Ambiente de trabajo positivo. Su construccion

El logro de un ambiente de trabajo positivo en el contexto escolar
constituye la esencia de la gestion del talento humano y es fundamen-
tal para el bienestar de los colaboradores. En ese sentido, el desarrollo
profesional y la mejora de la productividad y calidad educativa estan
relacionados con la realidad de ese ambiente. En un espacio laboral
positivo los docentes, administrativos y demas colaboradores sienten
que sus esfuerzos son valorados, lo cual aporta al sentido de pertenen-
ciay al compromiso con la mision institucional.

El ambiente de trabajo en una institucién educativa tiene un
impacto directo en la satisfaccion y motivacion del personal, asi
como en la calidad del servicio educativo. Un clima positivo fomenta
la creatividad, la innovacién y la colaboracion, factores esenciales en
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un entorno académico que debe adaptarse cada dia a nuevos cono-
cimientos y tecnologias. Ademas, el bienestar de los colaboradores
se traduce en una menor rotacion de personal, menos ausentismo y
un menor riesgo de burnout, lo cual significa una mayor estabilidad
en los equipos de trabajo y una mejor experiencia formativa para
los estudiantes.

Un ambiente positivo contribuye a una cultura organizacional
basada en el respeto, la confianza y el reconocimiento, valores tras-
cendentes para el desarrollo de relaciones laborales armoniosas y
colaborativas. La escuela, como institucion de aprendizaje y desarro-
llo, debe ser un modelo de estas practicas para que los trabajadores,
a su vez, promuevan un ambiente enriquecedor para los estudiantes.
Al construir un entorno en el que cada miembro se sienta valorado,
estas instituciones cumplen con su misién de excelencia académica y
también fortalecen su imagen y reputacién como entidades compro-
metidas con su comunidad.
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Herramientas del liderazgo
desde las emociones

Toda escuela constituye un taller donde se forjan voluntades, acti-
tudes, valores; es un taller que demanda herramientas para la gestion
de procesos, seres humanos y, sobre todo, emociones. Los individuos
que tienen el encargo de gestionar este tipo de institucion deben
manejar esas herramientas para hacer efectiva su labor de liderazgo.
Esas herramientas necesarias para la gerencia educativa son defini-
torias de una efectiva «gestion estratégica», asumida como «el arte y
la ciencia de formular, implementar, y evaluar decisiones interfun-
cionales que permitan a una organizacion alcanzar sus objetivos»
(Bryson y George, 2020, p. 6).

El empleo de estas herramientas es imprescindible cada vez que
se proceda a implementar estrategias gerenciales, vistas como parte
de un proceso de caracter ciclico que puede ser formal o informal
(Francés, 2006) y en las que habra que transitar por, al menos, tres
etapas (Bryson y George, 2020): formulacién, implementacién y eva-
luacién. Aunque estas etapas marchan de manera concatenada, el
mayor nivel de concrecion posible corresponde a la implementacion;
es decir, a la accion.

La referida accidén, ademds de los recursos de diferente deno-
minacién y utilidad, requiere disciplina, compromiso y sacrificio.
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Su esencia esta en el nivel de movilizacién que el gerente logre en
su equipo de trabajo; en los niveles de motivaciéon y emocién que
conllevan al compromiso y accién en procura de los resultados.
El conjunto de herramientas que se proponen ha sido empleado en la
gestion de instituciones de los diferentes niveles de educacion (desde
inicial hasta la universidad). Por tanto, los resultados de esta expe-
riencia son positivos.

Involucramiento e interacciéon han sido dos reglas determinan-
tes en la implementacion de las definidas aqui como herramientas y
que han sido identificadas y sistematizadas en la propia dinamica de
necesidades especificas surgidas en la gerencia de instituciones edu-
cativas. Estas se sustentan en lo mds importante de una organizacion
social: las personas de todos los roles y las areas y los variables estados
emocionales que les son propios.

Estas herramientas estdn interconectadas con las dimensiones
descritas en el «algoritmo dinamico en el desarrollo del liderazgo».
Algunas de ellas apuntalan con mayor fuerza lo emocional, pero al
final todas son igual de ttiles en el desarrollo o reforzamiento de com-
petencias de liderazgo para el ambito educativo.

Podemos organizar estas estrategias en tres circulos concéntricos
alrededor del algoritmo dinamico, segun su nivel de profundidad
o relevancia en un sistema de liderazgo amparado en lo emocional
(Figura 2). Este diagrama permite visualizar todas estas herramientas
desde una primera capa donde se ubican las que constituyen cualida-
des personales esenciales (valores) que forman la base del liderazgo;
en una segunda capa se encuentran las que corresponden a habilida-
des especificas de gestion y liderazgo, que fortalecen la estructura, y
en la capa externa, las que constituyen estrategias organizativas que
consolidan el impacto global del liderazgo desde lo emocional.

La propia dinamica de los procesos puede hacer que, segun el
empleo que se haga de ellas, estas herramientas se desplacen a una
u otra capa, que puedan ser empleadas mas adentro o mas afuera del
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circulo en el que se han ubicado, y que en la propia interaccién cam-
bien de direccién, gracias a su funcionalidad variada. Mas que la indi-
vidualidad, la atencién deberia estar en la dinamica que se crea y su

impacto en el desarrollo del liderazgo desde las emociones, de manera
especial en los ambitos educativos formales.

Figura 2

Diagrama «dinamica de herramientas»
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Obsérvese que en las capas hay herramientas directivas, técni-
co-pedagdgicas, administrativas, de uso comunitario, que el gerente
y su equipo de gestion deben priorizar en funcion del nivel de forta-
lecimiento que requiera el liderazgo para una gestion eficiente. Esto
depende de factores como la cultura institucional y sus retos en mate-
ria de gestion y liderazgo. Todas estas herramientas pueden ser enri-
quecidas o modificadas segtn la realidad de cada institucion o el pro-
fesional que las asuma.

El gerente tiene la responsabilidad de implementarlas de manera
sistematica, dinamica y bajo la certeza de que las relaciones interins-
titucionales apoyan y fortalecen la eficiencia de su labor. Sea dentro o
fuera de la institucion, las herramientas sugeridas impactaran el lide-
razgo personal e institucional y el logro de una mayor o menor calidad
de la gestion educativa y de las competencias del estudiantado.

Para su facil localizacién y empleo, antes de detallar cada una, se
agrupan en esta especie de «caja» de acuerdo con sus cualidades perso-
nales esenciales, las habilidades especificas de gestion y liderazgo, y las
que estan mds centradas en lo organizativo. No obstante, toda vez que
son herramientas (vale aqui la metafora), con un cuchillo podemos
hacer cosas que, por naturaleza, corresponderia hacer con un destor-
nillador. Por tanto, cualquiera de las herramientas aqui compartidas
puede ser de utilidad diversa.
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Cualidades personales

1. Conocimiento
2. Autocritica

3. Valentia

4. Equilibrio

5. Escucha

6. Empatia

7. Entusiasmo

N.° 1. Conocimiento

Tabla 1

Caja de herramientas

Habilidades especificas

8. Preparacion

9. Sacrificio

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.

Involucramiento
Comunicacion
Reconocimiento
Valoracién
Estimulo

Acompafiamiento
y supervision

Modelaje
Defensa

Resolucién de conflictos

Habilidades organizativas

19.
20.

21.
22.
23.
24.

25.
26.
27.

28.

Ejercicio académico

Gestion del talento
humano

Gestion de recursos
Organizacion
Priorizacion
Planificacion
colaborativa
Medicion

Fomento de la salud
Participacion
comunitaria

Ejercicio de la autoridad

El conocimiento de los colaboradores marca el punto de partida

dentro de las acciones directivas. El aprecio hacia los miembros del

equipo de trabajo es clave: se ama lo que se comprende y se comprende

lo que se conoce. Por tanto, el gerente tiene la obligacion de conocer

a sus colaboradores. Cuando hablamos de conocerlos, nos referimos

a que debe trascender el hecho de saber acerca de sus competencias

para el desempeno de las tareas asignadas. Es necesario saber de

sus preocupaciones, intereses, necesidades, motivaciones y valores.

Por eso debemos interesarnos por conocer detalles de su familia,

dénde y como vive, cudl es su estado de salud y hasta cuales situacio-

nes o momentos inciden de manera especial en su estado de danimo.
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Ejemplos de acciones: 1. Creacion de espacios y dindmicas para
conocer a cada uno de los colaboradores (entrevistas sobre vida
personal y familia, conocimiento de sus aspiraciones y opinio-
nes, condiciones de salud). 2. Registro de incidencias individua-
les: logros, llamadas de atencidn, sanciones. 3. Compartir con
cada colaborador, periodicamente, el récord, expectativas y las
vias para la mejora.

N.° 2. Autocritica

El gerente debe tener la valentia y presteza para reconocer que ha
errado, que se ha equivocado. Es indigno inculpar a otros de nuestros
propios errores 0 no reconocer que somos quienes hemos provocado
una situacion desagradable, sea significativa o no. El hacerse una cri-
tica porque fall6 en algo, mas que restarle, le suma al gerente en su
construccion de un liderazgo fuerte y, por tanto, incide en los resul-
tados positivos de su labor gerencial. Cuando los colegas y colabora-
dores observan que asume el error cometido, haran una valoracion
positiva de él, lo veran como a alguien valiente, aplaudiran su actitud
y, en muchos casos, trataran de imitarlo.

Ejemplo de accién: Asumir la responsabilidad. Por ejemplo,
se entregd tarde una informacion porque usted suponia que
lo habia orientado. En vez de culpar a la asistente de manera
deliberada e irresponsable, reconozca que no asignd la tarea
a tiempo.

N.° 3. Valentia
El gerente debe ser valiente para enfrentar los desatios que se le pre-

sentan y para decirle al colaborador lo que corresponde. El directivo

que teme enfrentar una situacion o el analisis necesario carece de una
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de las herramientas mas valiosas de la gestion: la valentia. La cobardia
es enemiga de la eficiencia directiva. Esta condicion debe demostrarse
en todos los dmbitos, tanto internos como externos. Ser valiente no
equivale a crear situaciones desagradables o enfrentamientos malsa-
nos. Mantener la profesionalidad, el comportamiento humano respon-
sable debe ser innegociable.

Ejemplo de accién: 1. Enfrentar las situaciones dificiles. Por
ejemplo, si un colaborador se descontrola en sus modales, alza
la voz o se muestra agresivo, el gerente debe hablarle, llevarlo a
un espacio privado y dialogar hasta tener control. Jamas debe
huir o encargar a otros.

N.° 4. Equilibrio

El gerente debe adoptar actitudes en consonancia con las realida-
des y situaciones que se presenten en la institucion. En determinado
momento deberd ser condescendiente, flexible, sin llegar a la permisi-
vidad malsana. Si un colaborador presenta una situacion familiar que
solo él debe resolver, el gerente debera apoyarlo; eso no debe significar
pérdida del caracter y la rectitud que amerita su posicioén gerencial.

El cardcter fuerte y la rectitud no deben privar el saludo sincero,
el abrazo y la interaccién. Un verdadero gerente debe saber combinar
compasion y enfado: dar un trato afable y carifioso a los colaboradores
y hacer empleo de las sanciones, si es necesario, siempre con justicia y
argumentos solidos.

Ejemplo de accion: Seleccionar dos casos en los que debera asu-
mir o haya asumido actitudes que se ubican en extremos opues-
tos (compasion o andlisis «fuerte»). Valorar la efectividad de
cada uno de ellos.
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N.° 5. Escucha

La escucha atenta a lo que dicen los colaboradores, cualquiera
que sea el asunto, es una cuestion de principio mas que de «simple»
educacion. Es la herramienta primaria en la comunicacién. Debemos
dedicar tiempo a escucharlos; a la vez, mostrar que sus palabras tienen
valor para nosotros y para la institucion. El verdadero gerente no debe
ignorar a un colaborador, darle la espalda o restarle interés a lo que
dice, por mas trivial que parezca; por el contrario, siempre debe ser
cortés, prestarle la debida y necesaria atencion.

La atencidn a las palabras de un colaborador presupone la mirada
precisa, el contacto visual, el hacer consciente cada palabra, su signi-
ficado y trascendencia. Si un colaborador se acerca a ti es porque algo
necesita, es un momento para demostrar disposicion y colaboracion.
De manera especial, cuando alguien necesita de nuestra compasion,
debemos estar prestos a brindarsela, hacer que sienta afecto a tra-
vés de una mirada tierna, calida, que transmita confianza y propicie
tranquilidad.

Cierto es que algunas situaciones y actitudes nos llevaran a la nece-
sidad de emplear otras herramientas, en el extremo de los hechos, al
«golpe en la mesa». Un buen gerente debe ser compasivo, amoroso,
pero, a la vez, valiente, firme e imperturbable. Hacer concesiones des-
medidas, que atenten contra la cultura institucional o los objetivos de
determinada tarea, es permisividad malsana. Entre las peores y mas
daninas actitudes de un directivo esta admitir que los colaboradores
conviertan la libertad en libertinaje. Si todos hacen lo que les plazca,
en detrimento de lo que corresponde a la organizacion, no sera posible
cumplir los objetivos institucionales.

Ejemplo de accién: Desarrollo de sesiones abiertas para escu-

char las preocupaciones, aspiraciones, propuestas y quejas de
los colaboradores.
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N.° 6. Empatia

La empatia, asumida como la capacidad de ponerse en el lugar
del otro y comprender sus sentimientos, posiciones y perspectivas,
es fundamental para la convivencia armoniosa y colaborativa en el
ambito educativo. En un ecosistema tan heterogéneo como el escolar,
donde estudiantes, profesores y personal administrativo comparten
perspectivas, experiencias e intereses, suscitar la empatia contribuye
a una cultura de respeto, tolerancia y apoyo mutuo. Cultivar la empa-
tia mejora las relaciones interpersonales y potencia el aprendizaje de
todos los actores, dado que un ambiente empatico les permite expre-
sarse sin miedo.

Si se desea lograr empatia en la institucion educativa, con énfasis en
la relacion con el estudiantado y la comunidad, es necesario fomentar
la escucha activa. Esto significa prestar atencion precisa a quien habla,
evitar interrupciones y distracciones, con el probado interés de com-
prender su perspectiva. Todos los miembros de la comunidad educa-
tiva pueden practicar la escucha activa en debates y trabajos en equipo,
en un ejercicio de validacion de las ideas y emociones de los demas
antes de expresar las propias opiniones. Esta actitud, ademas de forta-
lecer la cohesion grupal, propicia un ambiente en el que cada persona
se siente respetada y valorada.

Un elemento clave para lograr empatia es el fomento de la diver-
sidad. La institucion debe crear espacios donde se promueva el inter-
cambio de ideas y el respeto por las diferencias culturales, ideoldgicas
y personales. Si se entiende la diversidad como una riqueza, se ayuda
al colectivo a valorar las perspectivas distintas de las propias. Se puede
lograr a través de actividades interculturales, talleres sobre temas de
inclusién y oportunidades para que cada colaborador comparta sus
experiencias personales y culturales.

La reflexion personal es un proceso importante en el cultivo de
la empatia. Al reflexionar sobre los propios prejuicios, emociones y
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experiencias se ayuda al colectivo de la institucion a ser consciente
de como las realidades propias pueden afectar su percepcion de los
demas. Mediante la autoconciencia es posible identificar potencia-
les juicios o estereotipos que dificulten la empatia en detrimento de
relaciones mas abiertas y comprensivas. Las instituciones educativas
pueden promover esta reflexion a través de actividades de desarrollo
personal, practicas de meditacion y el apoyo psicoldgico.

En resumen, todo cuanto se logra en la gestion emocional en el
personal de un centro educativo impacta la relacién con los estudian-
tes. Lograr empatia en el ambito educativo requiere un esfuerzo cons-
ciente hacia el fomento de la escucha, la inclusion y la autoconciencia.
Mediante una cultura de empatia se mejora la experiencia educativa
y se prepara a los colaboradores para ser profesionales mas compren-
sivos y colaborativos. Al integrar la empatia en su vida educativa se
contribuye a construir un ambiente de respeto y apoyo mutuo, esencial
para su desarrollo personal y académico.

Ejemplos de acciones: 1. Visitar a enfermos y personal con
necesidades de diferentes tipos que se encuentran fuera del
recinto escolar. 2. Realizar llamadas telefénicas para cono-
cer la situacion de salud de los colaboradores y sus familiares.
3. Acompanar a los colaboradores en momentos dificiles.

N.°c 7. Entusiasmo

Las herramientas hasta aqui compartidas funcionan cuando
estan acompaniadas por el entusiasmo, cualidad que, cuando conta-
gia al colectivo, es clave para cualquier tarea o actividad que se rea-
liza con una perspectiva de liderazgo construido desde las emociones.
El gerente debe sobreponerse a situaciones personales, laborales o
familiares, e impregnar en su equipo el optimismo, la convicciéon de

84



GESTION Y LIDERAZGO DESDE LAS EMOCIONES

que si es posible. El animo que se despliega en cada actividad deter-
mina el involucramiento y, al final, marca los resultados.

Ejemplos de acciones: 1. Desarrollar dindmicas de motivacién
grupales. 2. Ser el primero en emprender las actividades, aun
cuando no le corresponda: regar el jardin o ayudar a repartir
alimentos son evidencias de equidad y respeto.

N.° 8. Preparacion

El gerente de la institucion educativa debe ejercer como un maes-
tro. Por eso debe priorizar la preparacion propia y del resto de su
equipo directivo, de manera que logren el desarrollo de competencias
pedagdgicas que permiten orientar, acompaiar y evaluar los procesos
de aprendizaje. Si se trata de una escuela, nada serd mas importante
que los aprendizajes; los «lideres» de la institucién deben poseer los
conocimientos técnicos necesarios para hacer mas eficiente la labor
de sus colaboradores. Dominar el cdémo se ensefia, sobre gestion de
grupo, sobre procesos de investigacion —por solo citar algunos ejem-
plos— permite al gerente impactar los procesos pedagdgicos y, con
ellos, el aprendizaje.

Ejemplos de acciones: 1. Participar en cursos de formacion
internos o externos para motivar el desarrollo profesional en los
colaboradores. 2. Crear equipos de trabajo y fomentar las comu-
nidades profesionales de aprendizaje.

N.° 9. Sacrificio
El gerente de una institucion del dambito educativo deberia estar

en la disposicion de sacrificarse. Sacrificio significa dar el extra en las
tareas, sobreponerse a las dificultades que otros no son capaces de
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enfrentar. Llegar antes que el resto del equipo de trabajo y retirarse
después le exige un nivel de sacrificio en beneficio de la organizacién
que encabeza y sirve de modelo a los demas. Esto aplica para cualquier
nivel gerencial: departamento, drea, direccion... El sacrificio podria
incluir abstenerse de hacer cosas que en otro rol se podrian ver como
normales.

Ejemplos de acciones: 1. Llegar antes de la hora establecida para
observar las dreas de trabajo, sus condiciones, la puntualidad del
personal. 2. Ser el ultimo en ir a la mesa durante una actividad;
es decir, después de asegurarse de que todos han comido.

N.° 10. Involucramiento

El involucramiento en la gestion debe ser asumido como trabajo
conjunto con lo que se asegura la gestion compartida y donde los
actores de cada area suman con su actuacion. La estrategia de involu-
crar a todos en las acciones de gestion crea compromiso. Si intervie-
nen en la toma de decisiones, si se involucran de manera consciente
en los diferentes momentos de la actividad, incluida la evaluacion de
resultados, se asegura el compromiso y la calidad de la actividad y
de la labor institucional.

La estrategia de involucramiento debe tener en cuenta factores que
incidiran en los resultados, entre ellos: 1) realidad y cultura institu-
cional, 2) caracteristicas del colectivo y de cada actor, 3) periodo de
tiempo de que se trate, 4) actividad a la que se dedica la instituciéon y
5) actividad especifica que se ejecuta.

Esta estrategia presupone que el gerente involucra a los demas
desde su propio involucramiento. No se trata de inducir desde afuera,
de decir «vayan» y «<hagan»; se hace desde adentro, con los consiguien-
tes «vengan» y «<hagamos».
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Los equipos directivos de las instituciones educativas deben par-
ticipar en las actividades académicas, estudiantiles y comunitarias.
No se trata de asistir como simples espectadores; se requiere el involu-
cramiento, como actores de los eventos en el rol de expositor de algun
tema de interés. Esa es la mejor manera de estimular a los demas, de
servir de ejemplo para sus colaboradores. Ver las actividades desde
adentro ofrece una perspectiva real y permite evaluar para luego brin-
dar el apoyo que requieren las actividades institucionales.

Ejemplos de acciones: 1. Desarrollar visitas sin previo aviso a
las areas para comprobar su funcionamiento real. 2. En otras
ocasiones, acompafiar los procesos de esas areas para dar
pautas y estrategias necesarias para el buen funcionamiento.
3. Incorporarse como actor en actividades estudiantiles, depor-
tivas, culturales dentro y fuera del recinto escolar.

N.° 11. Comunicacion

La comunicacion transparente es fundamental para el logro de un
ambiente de trabajo positivo. Si los gerentes motivan esta cultura, los
colaboradores podran expresar sus ideas, inquietudes y hasta hacer
sugerencias con la confianza de que no seran juzgados ni recrimi-
nados. Para lograrlo se pueden desarrollar reuniones e intercambios
regulares, y espacios para dejar sugerencias, realizar encuestas sobre
clima laboral, entre otras vias de obtencion de percepciones que ayu-
den a redireccionar el dialogo. Se trata de generar confianza y respeto
hacia la instituciéon mediante oportunidades a los colaboradores para
que expresen sus opiniones.

Una comunicacién clara evita conflictos y estimula el apoyo mutuo
y el trabajo en equipo. Si el gerente es transparente en la toma de deci-
siones y coherente con las expectativas de sus colaboradores, habra
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menos estrés, ya que todos sabran qué esperar y cudl debera ser su
aportacion al logro de los objetivos institucionales.

El lenguaje es un elemento fundamental en la comunicacion.
Por eso es determinante no solo qué decir, sino a quién, cuando y
como. Lo mas importante es el como se dice, pues los mismos térmi-
nos asumen su verdadera connotacion a partir del tono e intensidad
que se les imprima. Los gestos que acompaian a las palabras deben

considerarse no un artificio, sino componentes esenciales del mensaje.

Ejemplo de accion: Saludar de manera afable a todos y cada uno
de los colaboradores, cualquiera que sea su tarea. El colabora-
dor que limpia el pasillo es tan valioso como usted.

N.° 12. Reconocimiento

La valoraciéon de las aportaciones y actitudes del colaborador
es una de las herramientas que mas contribuyen a la adhesion del
colectivo al cumplimiento de tareas que, incluso, tal vez no le corres-
pondan. Una vez asumida una tarea, el colaborador debe contar con
la palabra de aliento, con el reconocimiento del valor que tiene lo
aportado. Corresponde al gerente y su equipo directivo motivar o

hacer esa valoracion.

Ejemplo de accidén: Reconocimiento publico de los esfuerzos y
aportaciones individuales y grupales de los colaboradores.

N.° 13. Valoracion
La valoracion y el reconocimiento contribuyen a la creacion de
un ambiente de trabajo positivo. Identificar y destacar el esfuerzo y

los logros del personal contribuye a que los colaboradores se sientan
apreciados y motivados. En las instituciones educativas son utiles los
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programas de reconocimiento que valoren los logros individuales y los
colectivos. El tipo de reconocimiento puede incluir palabras de agra-
decimiento, menciones honorificas y hasta premios de diferentes tipos.

El reconocimiento debe contemplar los logros académicos de la
institucion educativa, pero también los esfuerzos en las areas adminis-
trativa y de servicios. Cuando el gerente y su equipo muestran gratitud
y valoracion positiva, estan incrementando la satisfaccion laboral y
reforzando la motivacion de los colaboradores para seguir contribu-
yendo a los logros de la institucion.

Ejemplo de accion: Realizar actividades de reconocimiento del
esfuerzo y de los resultados de desempeiio de los colaboradores.

N.° 14. Estimulo

El desarrollo profesional y humano de los colaboradores constituye
una via efectiva para crear un ambiente positivo en la institucion. Las
oportunidades de formacién (cursos, seminarios y diplomados) for-
talecen las competencias profesionales y demuestran el compromiso
de la institucidon con el crecimiento de su equipo. Cuando la escuela
invierte en el desarrollo profesional, mediante el fomento de una cul-
tura de aprendizaje continuo, se apropia de herramientas valiosas para
enfrentar los desafios y las innovaciones en el ambito educativo.

Cuando los colaboradores tienen claras las vias de crecimiento y
sus esfuerzos son recompensados, se fortalece su compromiso con la
escuela. Para esto es esencial que sean valorados como parte impor-
tante de la institucion.

El desarrollo profesional en el ambito escolar siempre ha puesto el
énfasis en el fortalecimiento de competencias técnicas y el dominio
de conocimientos especializados en diversas dreas. Mas, en las ultimas
décadas ha crecido la conciencia sobre el valor de las competencias
socioemocionales en todos los miembros de la comunidad educativa
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para su éxito y bienestar integral. Esta perspectiva se basa en la idea de
que la formacion continua implica competencia técnica, pero también
habilidades socioemocionales que permiten enfrentar desafios y adap-
tarse al cambio mediante la colaboracién eficaz.

Uno de los pilares del desarrollo emocional en el ambito escolar es
el fortalecimiento de la inteligencia emocional. Esta incluye la autocon-
ciencia, la autorregulacion, la empatia y las habilidades para la comu-
nicacion interpersonal. Se trata de fomentar la capacidad de recono-
cer y gestionar las emociones, lo que facilita que se puedan establecer
metas profesionales realistas y manejar la presiéon académica que con
frecuencia provoca estrés. Ademds, permite ejercer con eficiencia el
rol asignado en contextos cambiantes. Poseer inteligencia emocional
contribuye al respeto y la toma de decisiones éticas, aspectos cada vez
mas valorados en los profesionales actuales.

Las instituciones educativas pueden promover este enfoque emo-
cional con variadas acciones: talleres de superacion personal, mento-
ria y fomento de un ambiente inclusivo que valore la diversidad. Esto
ayuda a los colaboradores y estudiantes a construir una efectiva red de
apoyo y a comprender el valor de la colaboracién y la comunicacién
asertiva. Mientras, el acompafnamiento psicoldgico y el asesoramiento
académico constituyen vias de alto valor que permiten a todos orien-
tarse respecto de como equilibrar su bienestar emocional con sus com-
promisos académicos y profesionales.

El desarrollo profesional con enfoque emocional prepara al colec-
tivo para cumplir con las demandas sociales y para enfrentar los
desafios personales y profesionales que con frecuencia se presentan.
Un colectivo con habilidades emocionales sera capaz de liderar con
empatia, resolver conflictos de manera efectiva y contribuir a un
ambiente saludable. Por eso, integrar la educacién emocional cons-
tituye un factor esencial para el crecimiento individual y colectivo y,
por consecuencia, una herramienta vital para una convivencia sana
y efectiva.
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Es responsabilidad de la gerencia institucional fomentar el creci-
miento personal y emocional de sus colaboradores, con la implemen-
tacion de programas de formacion que contemplen la retroalimenta-
cioén constructiva y el reconocimiento.

Tanto la colaboracién como el trabajo en equipo son esenciales
para un ambiente efectivo en el entorno educativo. Cuando el colabo-
rador participa en el intercambio de ideas y el aprendizaje compartido
puede crear solidas relaciones interpersonales y fortalecer su sentido
de comunidad. Las instituciones de los distintos niveles de educacion
pueden estimular la colaboracién mediante la ejecucion de proyectos
conjuntos, asi como la creacion de grupos de investigacion y activida-
des de integracion en funcién de objetivos comunes, entre otras, segin
la naturaleza y cultura institucionales.

Las autoridades de la institucion deben propiciar espacios y motivar
el involucramiento de cada colaborador. Los equipos de trabajo cohe-
sionados y la organizacion de actividades de cooperacion e interaccion
propician el sentido de pertenencia y la satisfaccion individual y gru-
pal. Cuando los colaboradores sienten que forman parte de un equipo
orientado a un mismo fin, aumenta su motivacién y compromiso, lo
que beneficia el logro de los objetivos de la institucion educativa.

Ejemplo de accion: 1. Desarrollar encuentros cara a cara para
el analisis de situaciones individuales. Los reconocimientos
se deben hacer en publico; los andlisis, en privado. 2. Brindar
apoyo a colaboradores en sus procesos de formacion y desarro-
llo profesional.

N.° 15. Acompafnamiento y supervision
Con regularidad, en las instituciones de educacion hay dos tenden-

cias en las acciones: una que apunta al control y supervisiéon perma-

nente; otra, que se limita al acompafiamiento, marcado por la ayuda,
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la autorreflexion y la demostracion del como hacer. Lo ideal es com-
binar estas variantes de trabajo en cada area. Se debe acompanar y
supervisar desde el trabajo en los jardines hasta el desarrollo de un
evento académico. Estas acciones se deben subordinar al modelo
institucional, a su cultura y clima organizacional.

El acompafnamiento de los colaboradores, aun cuando sea tarea
principal de determinada persona, debe ser prioridad del gerente esco-
lar. En esas acciones se deben priorizar las actividades pedagdgicas,
las cuales inciden en el nivel de aprendizaje y en el desarrollo de com-
petencias de los estudiantes. Contribuyen, ademads, al mejoramiento
integral de la institucidn, al cultivo de una imagen positiva del gerente,
y al fortalecimiento del liderazgo.

Ejemplos de acciones: 1. Acompanar actividades docentes y
extradocentes, dentro o fuera del salon de clases. 2. Intervenir
en debates académicos y socioculturales de la institucion.

N.° 16. Modelaje

El equipo gerencial de la institucién no debe limitarse a decir qué
hacer. De ser preciso, debe detallar como y con qué hacerlo. Todo eso es
importante, pero nada supera lo que puede aportar el modelaje. Ademas
de necesario en el logro de los objetivos, modelar es la mejor via para
merecer el respeto de los demas. La figura que ocupa el mas alto escalén
en el orden de mando institucional es un modelo y esto aplica tanto
para las actuaciones correctas como las incorrectas. El modelaje del qué
y el cémo se hace no requiere divulgacion; estd a la vista de todos. Si el
«lider» llega temprano, lo mds seguro es que su equipo también lo haga
o que, al menos, se sienta con esa obligacion. Ese seria un modelaje
rutinario, sin planificacion, incidental... El verdadero gerente también
debe estar en la capacidad de demostrar, de manera consciente, como
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se hace. Esto exige un amplio conocimiento técnico, o de la tactica, para
apoyarse en alguien que pueda servir de referente.

Ejemplo de accién: Asumir el andlisis y la solucidn de situacio-
nes complejas o conflictos que corresponderian a algtin subor-
dinado para demostrar coémo se debe proceder.

N.° 17. Defensa

Aunque cada gerente tiene su estilo particular al liderar una institu-
cion, hay elementos que no se pueden descuidar. Entre ellos, la cultura
institucional podria ubicarse en el centro. Una vez asumidos los obje-
tivos, los resultados hacia los cuales marcha la labor del colectivo, todo
lo que atafie a la visién, misién y valores deberd permanecer como
estandarte de las acciones laborales individuales y colectivas.

Ejemplo de accion: Divulgacion (por todas las vias posibles) de
los elementos identitarios de la cultura institucional y motiva-
cion de los colaboradores para su participacion en la defensa y

el enriquecimiento de esa cultura.
N.° 18. Resolucion de conflictos

Una de las dreas donde la inteligencia emocional cobra rele-
vancia en la comunidad educativa es en la resolucién de conflictos.
Este aspecto es clave para el bienestar y desarrollo de la comunidad
académica en general. Como la escuela es un espacio donde convergen
personas de distintas edades, culturas, ideas y expectativas, es natural
que surjan conflictos en la interaccion entre los grupos e individuos
(estudiantes, profesores y demas miembros de la comunidad educa-
tiva). En esos casos, la inteligencia emocional constituye una valiosa
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herramienta para gestionar estas situaciones de manera constructiva y
robustecer las relaciones interpersonales.

La inteligencia emocional como via para la resoluciéon de conflic-
tos implica una alta autoconciencia, lo que contempla reconocer las
propias emociones ante un conflicto y entender como estas pueden
influir en las reacciones y decisiones. Esto significa que los miembros
del colectivo deben aprender a identificar si una respuesta estd moti-
vada por el estrés, la frustracion, la presion académica y cualquier otro
factor que a menudo acrecienta los conflictos. Después de identifica-
das las emociones, la acertada autorregulacion permite responder de
manera controlada y asi evitar reacciones impulsivas que puedan per-
judicar las relaciones.

También las habilidades de comunicacion asertiva son vitales para
resolver conflictos con eficiencia. Cuando se expresan de forma clara
y respetuosa las propias necesidades, sin acusaciones ni tono agresivo,
las conversaciones resultan constructivas y centradas en la solucién.
Los colaboradores que hacen uso de la inteligencia emocional en la
comunicacion contribuyen a evitar desavenencias en el colectivo y a
fortalecer sus relaciones interpersonales.

La resolucion de conflictos con apoyo en la inteligencia emocional
en el ambito escolar contribuye a un ambiente académico mas armo-
nioso y prepara al colectivo para un desempeiio eficiente. La escuela,
como espacio de aprendizaje formal y no formal, debe fomentar estas
habilidades para contribuir a que sus colectivos gestionen conflictos de
manera madura y efectiva. Asi se favorece una convivencia respetuosa
y colaborativa, ya que se bajan las posibles tensiones entre individuos,
equipos, areas y departamentos.

Como parte de sus funciones, el gerente escolar debe procurar la
puesta en practica de técnicas de mediacién y negociacién emocio-
nalmente inteligentes dirigidas a transformar, desarrollar y consolidar
el colectivo. Para lograrlo, debera apelar a la motivacién constante
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durante la supervision, el acompanamiento y la evaluacién de los indi-
viduos y procesos.

Ejemplo de accion: Intervenir en la solucion de conflictos, sobre
todo si el encargado de hacerlo requiere apoyo o si es personal
bajo su jurisdiccion. Confrontar a los involucrados y priorizar la
busqueda de la comprension mutua.

N.° 19. Ejercicio académico

El gerente debe impartir docencia en su area de formacién o cono-
cimiento. Ya sea de manera regular o esporadica, incursionar en labo-
res docentes le garantiza comprender los procesos, servir de ejemplo y
obtener informacién valiosa en la interaccion con los estudiantes y los
profesionales del drea o disciplina. Esa accion incide en la percepcion
que tienen de €l sus colaboradores; a la vez, él podra comprenderlos y
mostrar la empatia que se espera de alguien con su encargo social.

Ejemplos de acciones: 1. Impartir docencia en su area de forma-
cién y hacerse acompaiar por colaboradores para que observen
y debatan los resultados de la actividad. 2. Visitar clases y otras
actividades, solo o acompafado por especialistas; por ejem-
plo, coordinadores de area. 3. Demostrar como proceder en el
desarrollo de actividades pedagogicas de su area de formacion,
previa preparacion profunda. 4. Participar como expositor en
actividades académicas y cientificas.

N.° 20. Gestion del talento humano
La mas importante estrategia administrativa que se puede des-

plegar en una instituciéon educativa es la dirigida a la gestién del
talento humano. Seleccionar al personal adecuado para cada puesto
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determinara la eficiencia de la labor de ese puesto y del resto de la
organizacién. Por tanto, colocar a la persona adecuada debe ser prio-
ridad institucional para el enfoque en resultados. Luego, la adecuada
induccion, el acompanamiento, desarrollo profesional y la evaluacion
derivaran en eficiencia. El reconocimiento y estimulo constante son
herramientas fundamentales que se deben manejar de manera perso-
nalizada, segun cada realidad y momento. También hay que considerar
cuando es necesario un cambio de colaborador cuyas aportaciones no
responden a lo que se espera en la organizacion.

Como parte de la gestion del talento humano, el gerente y su equipo
tienen la responsabilidad de establecer y dinamizar mecanismos de
trabajo que contribuyan a crear sinergias entre grupos y areas de tra-
bajo. Esto influye en la consolidacion del colectivo y en el enfoque en
los objetivos institucionales.

Ejemplo de accién: Participar, junto con el equipo encargado, en
las acciones de seleccion de personal y la elaboracion de planes
de desarrollo profesional.

N.c 21. Gestion de recursos

La gestion de recursos es de las grandes tareas que competen al
gerente. No se trata de ponerse a esperar a que la entidad encargada
provea lo necesario, aunque le corresponda. Son tareas inaplazables, la
llamada constante, el seguimiento, la visita al proveedor...; con ellas se
apuesta a la claridad en lo que se dice y escribe. Hay que tener presente
que la clave del mensaje esta en como se dice. De igual manera es perti-
nente hacer gestiones con base en las relaciones locales para garantizar
recursos que podrian solucionar problemas puntuales.

El gerente escolar debe procurar una gestion transparente, en la
que pueda mostrar el empleo eficiente de los recursos materiales y
financieros. Debe visibilizar las acciones propias y de la institucion,
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cualesquiera que sean, en virtud de que se pueda comprobar el uso
que hacen de los recursos tanto él como sus colaboradores. Para esto
debe instrumentar de manera sistematica el control y seguimiento de
los recursos para estar consciente y poder mostrar con qué cuenta la
institucion.

El tiempo es uno de los recursos mas valiosos, en especial en una
institucion educativa como ISFODOSU. Aqui los procesos estan suje-
tos a periodos especificos que deben ser cumplidos en respuesta a las
tareas y sus fines. El equipo gerencial de la escuela debe planificar de
manera estricta las actividades y tener en cuenta el tiempo estimado
para ello con el fin de cumplir los objetivos. Uno de los desafios es la
puntualidad en el inicio, sea cual sea la actividad.

El verdadero gerente tiene la responsabilidad de respetar y hacer
que se respete a las personas convocadas; por tanto, ademas de garan-
tizar que todos estén a la hora fijada, debe ser el primero en el espa-
cio definido. Ha sido comprobada la efectividad de hacer realidad las
consignas «para hoy» y «ahora mismo» contra la tendencia a aplazar
procesos. La cultura de la puntualidad y el cumplimiento del horario
son responsabilidad, en primer lugar, del gerente escolar.

Uno de los enemigos del tiempo y la institucién es el «reunio-
nismo». El gerente no debe pretender resolverlo todo mediante reu-
niones grupales, extensas y aburridas. Es cierto que una reunioén con-
creta, enfocada, con acuerdos precisos, puede conducir a la solucion
de problemas o al cumplimiento eficiente de tareas. Sin embargo, la
reunion mas efectiva es la que se realiza de manera individual (face to
face), con el mayor nivel de concrecién, donde haya un compromiso
individual encaminado a respuestas precisas, a resultados coherentes
con lo planificado.

Ejemplo de accién: 1. Establecer vinculos con personas e ins-

tituciones de la comunidad que le permitan gestionar recursos
mediante donaciones e intercambios. 2. Llegar a las actividades
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antes de la hora sefialada para comenzar a la hora prevista. Es la
mejor accion para crear la cultura de la puntualidad en colabo-
radores e invitados.

N.° 22. Organizacion

Cuando se trata de organizar, desde la agenda diaria, hay que ir
al nivel de los detalles. Concebir la lista de comprobacion (check list)
con suficiente antelacién a cada actividad ayuda a evitar que se olvi-
den pequeiias cosas que podrian provocar grandes errores y carencias.
Luego, la mirada directa del directivo, su intervencion con interrogan-
tes y cuestionamientos, sus orientaciones (con previo conocimiento)
son vitales. En la organizacion se puede delegar, pero sera necesario
que quien ejecuta tenga hasta el mas minimo detalle, al menos, sobre
qué, como y con qué se hara.

Ejemplo de accién: Analizar con el equipo encargado como se
prepard y desarroll6 una actividad, con énfasis en los detalles
positivos y negativos y las medidas correctivas que se deben
tomar para la siguiente.

N.° 23, Priorizacion

Es cierto que, como se ha referido mas arriba, la planificaciéon
es factor determinante en cualquier proceso del ambito escolar. Sin
embargo, la concrecion de resultados depende de la accidn, de la acti-
vidad que se emprenda. Se debe priorizar el accionar, lo que hacen las
personas en la consecucion de los objetivos. De nada sirve un plan
que envejece en los anaqueles y cuya funcién se limita a responder a
determinadas normas o exigencias de instancias superiores. Solamente
la accidn, la actividad, conduce a la obtencion de resultados. Por tanto,
debe ser prioridad proceder de manera racional y coherente con lo
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previsto. Un espacio desordenado no puede esperar por un plan para
darle el caracter deseado; aqui se requiere la inmediatez en la accion
del gerente y su equipo.

Ejemplo de accion: Priorizar la accién inmediata, lo urgente y
necesario. No posponer tareas en el calendario ni en el horario.

N.° 24. Planificacion colaborativa

La planificacion de tareas con el mds minimo detalle es el pri-
mer paso para el desarrollo de la labor que corresponde a la escuela.
Hacer planes a largo mediano y corto plazo garantiza ejecutorias
efectivas y el logro de los objetivos. Si no hay planes claros, no habra
ejecutorias efectivas y, por tanto, no se obtendran resultados positi-
vos. La planificacion debe llegar hasta el «minuto a minuto», por lo
que la agenda de las tareas del dia siguiente debe convertirse en un
habito y accion inaplazables.

Involucrar a todos los colaboradores en la planificacién de las
actividades permite que cada uno de ellos se sienta y sea compromi-
sario del quehacer institucional y de sus resultados. Involucrarlos, al
menos consultando su opinidn sobre qué hacer y como, conduce a

una serie de beneficios que se podrian resumir en:

1. Enriquecer el proceso de toma de decisiones al sumar ideas,
puntos de vista, propuestas.

2. Propiciar en el colaborador la satisfaccion de sentirse parte, de
que sus opiniones y acciones tienen valor.

3. Comprometer a todo el colectivo con los resultados deseados.

4. Evitar el cuestionamiento del proceso, de cémo se hizo y por
qué. Las valoraciones, positivas y negativas, sobre lo realizado se
hacen en primera persona. El colaborador hablard de «hicimos».
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En resumen, desde la concepcion y elaboracion de los planes, el
equipo de gestion institucional, con la maxima autoridad a la vanguar-
dia, debe motivar y atraer a todos a la ejecucion de las tareas y al com-
promiso con los resultados.

Ejemplo de accion: Invitar a representantes de las dreas de la
institucion y de la comunidad educativa, para sesiones de «pla-
nificacion institucional abierta».

N.c 25. Medicion

La medicion del bienestar emocional en el dmbito escolar es una
practica cada vez mas comun. A través de ella se procura entender
y mejorar el estado emocional de los colaboradores, con énfasis en
sus relaciones con los estudiantes. Por eso se implementan evaluacio-
nes dirigidas a capturar de manera integral el estado psicoldgico de
sus comunidades y el impacto que tienen en el rendimiento laboral
y académico.

Medir el bienestar emocional contribuye a identificar brechas y
prevenir situaciones criticas, como el agotamiento, y permite que las
instituciones conciban, disefien y pongan en practica politicas y pro-
gramas de apoyo especificos. Si cuentan con un diagnostico claro, las
instituciones pueden implementar seminarios, talleres y actividades
que fomenten el bienestar y la cohesién entre los colaboradores.

Para las mediciones y acceder a indicadores psicologicos y de
salud mental se emplean variados métodos y herramientas: encues-
tas, cuestionarios, entrevistas, grupos focales y tecnologia avanzada,
entre otros. Son diversos los factores que se pueden evaluar: nivel de
estrés, apoyo social y redes de amistad, conciliacién vida académi-
ca-personal, sentimiento de pertenencia y satisfaccion.

Con las mediciones del bienestar emocional se obtiene una visiéon
completa del estado emocional de la comunidad educativa, lo que
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contribuye a la toma de decisiones efectivas en procura de mejorar la
calidad de vida y el éxito institucional a partir de la creacién de entor-
nos de convivencia saludables y sostenibles.

Ejemplo de acciéon: Coordinar la evaluacion del bienestar emo-
cional de los colaboradores y derivar las acciones necesarias
para mejorar en areas que lo requieran.

N.c 26. Fomento de la salud

El bienestar fisico y emocional de los colaboradores es decisivo
para lograr y mantener un ambiente de trabajo positivo. Las institu-
ciones educativas pueden ejecutar programas dirigidos al bienestar
que contemplen actividades que impliquen ejercicio fisico y mental.
Asimismo, pueden implementar talleres sobre el manejo del estrés y
la atencidn psicologica. Es fundamental que estimulen y propicien un
equilibrio entre la vida laboral y personal mediante politicas que res-
peten los tiempos de descanso y animen el autocuidado.

En el entorno escolar se debe brindar apoyo a la salud mental para
enfrentar los grandes contenidos de trabajo y los altos niveles de exi-
gencia que pueden generar agotamiento fisico y estrés. Si el equipo
gerencial se ocupa del bienestar de su colectivo, cada colaborador se
sentira valorado y respaldado, lo que impactara de manera positiva en
su rendimiento y en el éxito de la institucion.

Un ambiente de trabajo positivo en la institucion es determinante
para el bienestar y la satisfaccion de los colaboradores, asi como para el
logro de los objetivos definidos. Mediante una comunicacion efectiva,
el desarrollo profesional y humano, el trabajo colaborativo, el reco-
nocimiento y el bienestar, las instituciones pueden crear un entorno
laboral en el que cada miembro se sienta valorado y motivado. La crea-
cion de una cultura organizacional donde se prioricen las emociones
y el bienestar del personal garantiza la consolidacion del centro. Asi se
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fortalece la cohesion del equipo y se mejora la calidad de la formacion.
A la vez, se contribuye a elevar la reputacion de la escuela como una
instituciéon comprometida con su comunidad y sus colaboradores.

Este ambiente de trabajo positivo es posible siempre que el gerente
ejerza un liderazgo compartido en la organizacion; es decir, que sea
capaz de escuchar y tener en cuenta las realidades y necesidades de
sus colaboradores. Del intercambio horizontal y el respeto a lo que
desea el colectivo depende una comunicacion efectiva y un ambiente
armonioso, que equivale a un ambiente saludable. En un ambiente de
trabajo positivo el gerente hace que los demas se sientan cdémodos a su
lado, conectados fisica y espiritualmente.

Ejemplos de acciones: 1. Realizar seguimiento a la higiene y orga-
nizacion de la institucion como via fundamental en la preven-
cion de enfermedades y accidentes. 2. Establecer planes de salud
con prioridad de las acciones de prevencion de enfermedades.

N.° 27. Participacion comunitaria

Saber qué instituciones e individuos integran la comunidad donde
esta ubicada la escuela debe ser el primer paso del gerente y su equipo
directivo. Si conoce la cultura de las familias e instituciones puede
ajustar las acciones internas para suscitar el interés y el apoyo. Se trata
de profundizar en el interés comunitario, las necesidades y el apoyo
que su institucion puede brindar y recibir.

El gerente escolar y su equipo deben participar de manera siste-
matica en las actividades de la comunidad vy, a la vez, propiciar que los
diferentes actores (docentes, trabajadores de servicio, estudiantes...)
asistan y se involucren en las actividades. La institucién en su con-
junto debe mostrar interés por aportar y contribuir al mejor funcio-
namiento de las organizaciones comunitarias; las visitas, intercambios
y tareas conjuntas, ademas de visibilizar la institucidn, potencian el
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reconocimiento y apoyo mutuos. Las aportaciones que haga la escuela
a organizaciones e instituciones de la comunidad se devolveran en
modo de fortalezas.

Siimportante resulta que la escuela participe en las actividades que
se desarrollan en la comunidad, de valor sustancial es que la escuela
organice actividades abiertas a los locales. Ceder espacio para activi-
dades de personas e instituciones comunitarias debe ser visto como un
acto de intercambio, como parte de la extension educativa, no como
un favor. Se debe garantizar que lo que se ofrezca disponga de la mayor
calidad. La imagen que se lleven los asistentes de la hospitalidad brin-
dada se multiplica en el didlogo externo y las valoraciones derivadas.

La evaluacién de procesos y resultados de la institucion educativa,
no se limita a un area o nivel. Desde afuera siempre hay un dinamico
proceso que incluye la valoracion del quehacer. Acceder a los crite-
rios que se emiten por los comunitarios e instituciones contribuye
a la toma de medidas y el despliegue de acciones concretas para la
mejora. Encargar evaluaciones externas sobre la percepcién comu-
nitaria de la labor educativa formal aporta elementos valiosos que el
gerente y su equipo deben analizar y asumir de manera consciente y
responsable.

Ejemplos de acciones: 1. Recorrer las zonas cercanas a la escuela
para conocer las instituciones, empresas, los recursos sociocul-
turales y las personas que pueden ser de provecho para la ges-
tion interna. 2. Desarrollar intercambios con personas clave de
la comunidad para conocer la visiéon que tienen de la escuela y
sus expectativas. 3. Brindar apoyo a personas e instituciones de
la comunidad y participar en las actividades que desarrollan.
4. Invitar a personas e instituciones de la comunidad a inter-
cambios (deportivos, culturales...) y otras actividades institu-
cionales. 5. Prestar espacios fisicos para la realizacion de acti-
vidades de la comunidad: encuentros, reuniones... 6. Obtener,
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mediante encuestas, sondeos y entrevistas, la percepcion social
sobre el rol de la escuela. Mostrar interés por las opiniones obte-
nidas. 7. Mantener en su oficina la filosofia de «puertas abiertas»
para recibir a los colaboradores y estudiantes.

N.° 28. Ejercicio de la autoridad

Un gerente sin autoridad no es un verdadero gerente. Si alguien
asume una posicion directiva, pero no tiene el caracter necesario para
hacer valer la autoridad del cargo, no alcanzara los objetivos que le
competen a él y a la institucion. El cuidado de la autoridad es fun-
damental y hacerlo conlleva el despliegue de determinadas compe-
tencias: puede delegar tareas, pero sigue siendo responsable de lo que
suceda con ellas.

Los procesos de delegacion presuponen diferentes fases relacio-
nadas con mantener la autoridad: el gerente hace y el colaborador
mira, el gerente hace y el colaborador hace, el gerente mira y el cola-
borador hace y luego el colaborador lo hace solo. Incluso, en ese
ultimo momento el gerente sigue con su autoridad y responsabilidad
en la tarea.

Uno de los enemigos de la autoridad es la indecision. Si el gerente
no toma decisiones precisas y oportunas, alguien las tomara por
él. Si, con frecuencia, los colaboradores observan que el gerente es
moroso cuando se trata de decidir, comenzardn por desconfiar y
luego se veran motivados a suplantarlo. Quien toma las decisiones se
apropia de la autoridad.

La honestidad es inherente a la autoridad. Sea sincero, transpa-
rente y recto en todas las situaciones. Una persona honesta dice la
verdad, cumple sus compromisos y actiia de manera justa y ética, sin
engafar ni aprovecharse de los demas. Es honesto quien dice la ver-
dad, sobre todo si, a la vez, logra coherencia entre lo que dice, piensa
y hace. La honestidad se refleja en la manera en que tratamos a los
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demas, en la actitud que asumimos frente a nuestras responsabilida-
des y en el respeto a las normas y los principios morales.

Ejemplos de acciones: 1. Implementar un plan de actividades en
las que se asignan roles a otras personas del equipo institucional
y dar seguimiento al desarrollo de lo planeado. 2. Hacer y lograr
que todos hagan un empleo eficiente de los recursos institucio-
nales; jamas para uso personal o en beneficio de otros.

Normas para el empleo de las herramientas

Las herramientas dirigidas al desarrollo del liderazgo desde las
emociones deberian emplearse bajo determinadas normas, mas o
menos flexibles. A saber:

1. No requieren un empleo secuencial. Puede escogerlas de
manera aleatoria, segiin el momento, situacién y persona que
la vaya a emplear.

2. Puede combinar mas de una herramienta y emplearlas a la vez.

3. Cada herramienta puede ampliarse, modificarse, contextuali-
zarse...; en fin, enriquecerse.

4. Amplie su caja de herramientas con otras que haya empleado y
le hayan sido de utilidad.

5. Divulgue los resultados que las herramientas le hayan permi-
tido alcanzar.

6. Ceda estas herramientas a otras personas, sin exigir devolu-
cién. Cada vez que se comparten, como todo conocimiento, se
multiplican.

7. Pruébelas en ambitos diferentes al educativo y sistematice su
efectividad.

8. Utilicelas en la practica, no deben ser confundidas con un adi-
tamento tedrico.
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9. Lleve un registro de la mayor o menor efectividad de las herra-
mientas para que el uso posterior sea mas sensato y eficiente.
10. Apdyese en ellas durante la planificacion, el desarrollo y la eva-
luacién de las actividades gerenciales.

Con ellas se fortalecen los procesos de autoconocimiento, asi como
los de conocimiento y comprensiéon de los demas. En su dinamica
interacciéon motivan el compromiso de los miembros de la comunidad
educativa, mediante el acompanamiento, el involucramiento, la moti-
vacion y el reconocimiento por los resultados.
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Conclusiones

La gestion educativa no puede concebirse de manera aislada del
factor humano. Por el valor que tienen las personas que interactian
en los espacios educativos formales, con este libro se ha querido
inducir el interés del lector hacia cémo las emociones, el liderazgo
emocionalmente inteligente y las habilidades socioemocionales son
cuestiones fundamentales para enfrentar los retos de la educacion en
la actualidad.

Es oportuno reiterar la importancia de una gestion integral, que
contemple la eficiencia operativa y el logro de espacios donde las per-
sonas se sientan valoradas, comprendidas y motivadas. El empleo de la
caja de herramientas recomendadas, con centro en la construccion del
liderazgo desde las emociones, podria enriquecer la practica adminis-
trativa, mientras se propicia el desarrollo de comunidades educativas
dindmicas, resilientes y comprometidas.

En un mundo dominado por la incertidumbre y el cambio indeteni-
ble las escuelas deben asumir un papel protagénico como catalizadores
de transformacién socioemocional. Este papel requiere gerentes pre-
parados, comprometidos y visionarios, conscientes del valor de liderar
desde las emociones, mediante el fomento de entornos que potencien
el rendimiento y, a la par, el bienestar de todos los involucrados.
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Es un imperativo recurrir al desarrollo del liderazgo enfocado en
las emociones en el ambito educativo. Serd determinante el andlisis de
las dindmicas que se suceden entre las dreas que intervienen en la cons-
truccion de ese necesario liderazgo: conocerse, conocer, comprometer,
acompariar, involucrar, motivar, reconocer. Lograrlo depende del apoyo
en las herramientas sugeridas, que se pueden enriquecer mediante la
practica diaria.

Multiples interrogantes se podrian derivar de lo que aqui com-
partimos, y sus respuestas podrian enriquecer las acciones geren-
ciales apoyadas en un liderazgo desarrollado desde las emociones.
Basta con el planteamiento de ciertas interrogantes que podrian
inducir al enriquecimiento del tema expuesto: ;hay corresponden-
cia entre las herramientas y los resultados derivados de su empleo?,
shay relacién entre la experiencia del gerente y el desarrollo de su
liderazgo desde lo emocional?, jcuales de las herramientas sugeridas
resultan mas utiles?, ;por qué?

Se espera que este libro inspire al lector a repensar la gestion edu-
cativa y a emplear, desde el rol que le corresponda, herramientas que
promuevan una educaciéon mas humana, y emocionalmente inteli-
gente. La transformacion comienza desde el desarrollo propio, y es en
las manifestaciones derivadas de las emociones donde se encuentra
el verdadero motor del cambio. jAdelante! ;A ponerlas en practica!
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