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Resumen

Los estudios sobre liderazgo han ocupado extensiones enormes en la bibliografia
especializada sobre el tema de calidad y liderazgo. Entre los indicadores de calidad
educativa los mas relevantes son la direccion y el liderazgo. Se han referido mas de veinte
clases de liderazgo desde el pedagogico al distribuido. Sin embargo, destacamos una linea
emergente del mismo que aun no tiene reflejo suficiente en los estudios especificos: el
liderazgo sostenible. El objetivo de este articulo es doble: por un lado, revision en la WOS
sobre el tema y por otro realizar una propuesta integradora y novedosa de las principales
aportaciones sobre el tema. Los resultados muestran una muy pobre presencia en la WOS
del liderazgo sostenible y en todo caso nunca referido a educacion. Se recogen dos
aportaciones relevantes y se realiza una propuesta de contenidos del liderazgo sostenible
con doce indicadores y dos grandes categorias: seis vinculadas a aspectos técnicos y seis
vinculadas a aspectos emocionales de liderazgo sostenible.

Palabras clave: Liderazgo, sostenibilidad, liderazgo sostenible, categorias de
liderazgo, propuesta liderazgo sostenible.
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Abstract

Leadership studies have taken up huge extensions in the specialized literature on the
subject of quality and leadership. Among the indicators of educational quality, the most
relevant are leadership and leadership. More than twenty leadership classes have been
referred to from pedagogical to distributed. However, we highlight an emerging line of the
same that still does not have sufficient reflection in the specific studies: sustainable
leadership. The objective of this article is twofold: on the one hand, to review the WOS
on the subject and on the other to make an integrative and novel proposal of the main
contributions on the subject. The results show a very poor presence in the WOS of
sustainable leadership and in any case never referred to education. Two relevant
contributions are collected, and a sustainable leadership content proposal is made with
twelve indicators and two broad categories: six related to technical aspects, and six related
to emotional aspects of sustainable leadership.
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ara acercarnos al tema objeto de este trabajo primero acotaremos

someramente los tres elementos que configuran el titulo de estas

lineas: liderazgo, calidad y sostenibilidad, para ensamblar después
estos elementos dando forma a la figura emergente de liderazgo sostenible
referido siempre al nivel universitario (Macias, Chum, Aray, y Rodriguez,
2018).

El liderazgo es un fenémeno que tiene raices en la historia del ser humano:
reyes, capitanes, reinas, sabios, etc. ejercieron algun tipo de liderazgo. Hay
tanta literatura sobre liderazgo que nos remitimos a varias de las aportaciones
previas como la de Botero (2018) sobre lo que llamamos liderazgo. Partiendo
de la dificultad de la conceptualizacion, asi como de su desarrollo, ya que
dirigir personas es como adiestrar gatos (Bennis,2000) o de capitanes de
capitanes (Champy, 1996) nos aproximamos al tema desde una revisién
actual. Entendemos el acercamiento al liderazgo universitario desde una
posicion ecléctica con la capacidad de atraccion de una determinada persona
sobre otras, de convencer, de conseguir el aprecio y el seguimiento de sus
iguales, o incluso de sus superiores. Son tradicionales los trabajos de Alvarez
(2002) para el que liderazgo es el desarrollo de un sistema completo de
expectativas, capacidades y habilidades que permiten identificar, descubrir,
utilizar, potenciar y estimular al maximo las fortalezas y la energia de todos
los recursos humanos de la organizacion educativa. También Alfaro (2010),
en la misma linea, sostiene que el liderazgo académico es el arte de influir,
dirigir y guiar a las personas para que potencien sus talentos, motivados en la
consecucion de los objetivos hacia el bien comin y de la organizacion
educativa. En sintesis, el lider enriquece no arruina, ayuda a conseguir los
objetivos, resulta atrayente para el resto, da confianza y ayuda, puede ser lider
por designacidn, por emergencia o por eleccion. En todo caso, y més en la
Universidad, encontramos menos mujeres lideres, el famoso techo de cristal
sigue y se lo pone mas dificil.

Parece conveniente un deslinde funcional entre liderazgo y gestion. Es una
de las preguntas clave de Bennis (2000) ademas de cuestionarse si los lideres
nacen o se hacen. Diversos estudios (Robbins, 2012; Drucker 1975; Champy,
2006; Macias y otros, 2018) avalan la doble dimensién: existen personas
dotadas de dotes de liderazgo, por la forma de ser, por caracter, por formacion,
etc. y personas que consiguen ser lideres a base de aprendizaje, experiencia,
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resultados, etc. A ello se afiade la circunstancia de que lideres exitosos en
algunas organizaciones pueden resultar fracasados en otras del mismo tipo.
Esto se debe al llamado al liderazgo situacional basado en la teoria de los
rasgos y factores. Por ello Robbins (2012) afirma que la literatura sobre
liderazgo es voluminosa y mucha de ella es confusa y contradictoria. Drucker
(1975) concluye, después de muchos estudios, que, aunque los lideres natos
existen, son demasiado escasos para las necesidades urgentes actuales. El
liderazgo, por tanto, puede — y debe — aprenderse. Aunque, como afirman
(Hargreaves y Fink, (2007), pocas cosas son menos logradas en la educacion
que el liderazgo, su ejercicio y su traspaso. Proponemos un deslinde entre las
cualidades, rasgos y actividades de los lideres y los gestores. Una apresurada
diferencia entre un lider y un gestor es la que se sefiala en el cuadro siguiente
(Cantén y Pino, 2016).

Tabla 1. Diferencia entre gestores y lideres.

GESTORES O DIRECTORES LIDERES
Administran el centro Innovan en el centro
Copian de otros Son Originales
Mantienen el centro Desarrollan el centro
Confian en los controles Inspiran confianza
Vision a corto plazo Perspectiva a largo plazo
Preguntan cémo y cuando Preguntan qué y por qué
Le interesan los resultados Vista puesta en el horizonte
Aceptan el status quo Desafian el status quo
Son el clasico buen soldado Son su propia persona
Hacen correctamente las cosas Hacen las cosas correctas
Gestidn es eficiencia: como Liderazgo es eficacia: para qué
Sustentado en el control, las politicas Sustentado en la confianza
y las estructuras organizativas

Elaboracion propia

Sintetizando las diferencias senaladas en la tabla, vemos diferencias entre
automatismos gestores y riesgos innovadores en los lideres, entre rutinas més
o menos eficaces y creaciones personales basadas en el convencimiento y la
confianza; entre la correccion y la innovaciéon. En todo caso como afirman
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(Leithwood & Strauss, 1999) la mayoria de nosotros confunde a los lideres
con los administrativos de mayor antigiiedad.

Para Ordorika (2016) hay cuatro marcos organizacionales primarios para
analizar el gobierno, el liderazgo y autoridad en la educacion superior. Estos
son el burocratico, el colegiado, el politico y el simbolico (Baldridge, 1983;
Bensimon, 1989; Cohen & March, 1974). Dejando, por conocidos, el
desarrollo de esos tipos de liderazgo y sabiendo que, a nivel interno, la
universidad es un ambito de lucha activa por el control institucional
(Fernandez Diaz y Asensio Mufioz, 1989) el tipo de liderazgo desarrollado
puede basarse en cualquiera de los anteriores. El més extendido en la
Universidad por el propio trabajo de aula es el liderazgo académico, muy
vinculado a la identidad profesional docente (Zabalza y Zabalza, 2018, Canton
y Tardif, 2018). Ademas, dentro de los liderazgos emergentes aparece el
liderazgo sostenible en el que nos detenemos en estas lineas. En suma, el
liderazgo universitario se vincula con los liderazgos burocraticos (imperativo
legal) politico simbdlico y sostenible, con la identidad del profesorado que lo
ejerce, con el contexto y con la pasion con que se ejerce el mismo.

Sostenibildad y Educaciéon

Acercarnos a la sostenibilidad seria el siguiente paso. La palabra sostener
es de origen moderno ya que no figura como tal en el Diccionario etimologico
de Corominas sino como compuesto de tener; el Diccionario de la RAE sefiala
que sostenible proviene del verbo activo transitivo «sostener» y del sufijo
«ble» que indica susceptible o que puede ser. Cualidad de sostenible. Como
adjetivo, especialmente en ecologia y economia, es algo que se puede
mantener durante largo tiempo sin agotar los recursos o causar grave dafio al
medio ambiente. También se ha entendido la sostenibilidad como la accion de
satisfacer las necesidades de las generaciones presentes sin comprometer las
posibilidades de las del futuro para atender sus propias necesidades. En
realidad, la sostenibilidad en Educaciéon es una extrapolacién del concepto
desde el medio ambiente y la biologia a campos humanisticos. Por lo tanto,
aplicado al liderazgo se trataria de la atraccion o convencimiento ejercido por
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una persona sobre un grupo durante largo tiempo y que no cause agotamiento
de los recursos de la organizacion que lidera.

Lester Brown, fundador del World Watch Institute, fue el primero en
acuiiar el término de sostenibilidad en el &mbito ambiental a comienzos de la
década de los ochenta (World Commission on Environment and
Development, 1987). El termino gozé de gran predicamento en
medioambiente y tardd unos afios en pasar a educacion de la mano de
Hardgreaves y Fink (2007) con el libro titulado: El liderazgo sostenible en
educacion, en el que lo definen y proponen siete principios del mismo. Ulrich
(2013) también se acerca al concepto sefialando que el lider sostenible esta
presente en comportamientos observables, vela por los recursos de la
organizacion, adapta y cambia pautas de liderazgo para que sean consistentes
con las necesidades cambiantes y se manifiesta cuando los lideres toman
responsabilidad personal para asegurarse que hacen lo que dicen que van a
hacer. Incorporar la sostenibilidad al liderazgo es una necesidad y un desafio
que los lideres y también los gestores tendran que capitalizar para la
supervivencia. En 2015 varios paises formularon y se adhirieron a la Agenda
Mundial 2030 que ha marcado 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible, para
alcanzar en ese afio, entre los cuales el 4° es: Garantizar una educacion
inclusiva, equitativa y de calidad y promover oportunidades de aprendizaje
durante toda la vida de todos. Ello pone en valor y refuerza la necesidad de
lideres sostenibles que hagan posible el objetivo de calidad para todos y para
toda la vida. Sin embargo, no se sefalan los medios para conseguirlo ni
modelos para su consecucion.

Metodologia

Se optd por una metodologia descriptiva-explicativa que permitiera conocer
dos aspectos que son los objetivos de este trabajo: por un lado, la presencia
del liderazgo sostenible en escritos sobre educacion y por otro si éste concepto
sufria un incremento en los ultimos tiempos. Se revisaron los articulos en la
WOS desde el 15 de marzo de 2015 al 31 de mayo de 2020. Se entendia que
la perspectiva de un quinquenio nos permitiria ver la evolucion y la tendencia
del tema en escritos cientificos contrastados. Consultados los conceptos:
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Liderazgo sostenible, juntos y por separado en la WOS en inglés, en los
altimos cinco anos, encontramos 2191 entradas con los términos:
Sustentability leadership, referidos a clima y empresas, por lo que hubo que
seleccionar los dos términos por separado, ya que juntos no producian
resultados en educacion. Depurando la ingente cantidad de documentacion
proporcionada encontramos mas de 54.000 para el liderazgo y solo 13 para
sustentability todas ellas referidas a medio ambiente y empresas. Por ello,
decidimos realizar la revision bibliografica de forma mas artesana a través de
Google y a través de repositorios. Los resultados figuran en la bibliografia y
en los apartados de este articulo.

Liderazgo Sostenible Revision

Gréaficamente situamos el liderazgo sostenible en la confluencia o
interseccion entre el liderazgo y la sostenibilidad, con rasgos del liderazgo de
calidad, de la gestion del conocimiento, del liderazgo distribuido y de la
confianza y lealtad de los dirigidos (Fink, 2019).

LIDERAZGO SOSTENIBILIDAD

8:
@
==
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Figura 1. Liderazgo sostenible en la interseccion entre liderazgo y

sostenibilidad. Elaboracion propia.
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La influencia de la sostenibilidad en la sociedad no cabe duda de que tiene
un alto indice de impacto y también en la educacion. Sin embargo, las
propuestas para alcanzar, o para al menos impulsar esa sostenibilidad en el
liderazgo educativo son menos frecuentes. Vienen mas bien del mundo
empresarial y del biologico que del mundo educativo. Asi para organizaciones
como FuturArt (2012) el liderazgo sostenible es el proceso en el que un lider
gestiona en la empresa cuando define una vision, mision y valores basados en
principios tales como: la honestidad, la integridad, la comunicacion y el
compromiso, y para ello debe de profundizar en si mismo y saber que, para
guiar a los demads, el primer requisito es saber guiarse a si mismo. La idea
engloba la dimension organizativa y la individual enlazando con los principios
de la calidad que debe desarrollar cualquier organizacion interesada en la
mejora continua y en desarrollar el valor anadido.

Fig. 2 Dos modelos de sostenibilidad: el The Global Compact y el proceso de
RSE (2012) y el modelo de Hargreaves y Fink (2006) aplicado al liderazgo

sostenible en educacion.

Enumeramos los elementos de cada modelo de liderazgo y sostenibilidad
para detectar la confluencia de los mismos y la presencia de los componentes
en otros grandes tedricos como Bennis (2000) para realizar la sintesis y la
confluencia de los indicadores en un liderazgo sostenible. El modelo de The
Global Compact y el proceso de RSE (2012) sefiala entre sus componentes
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de tipo ciclico los siguientes: comprometerse con los principios del pacto
mundial para el desarrollo sostenible; evaluar riesgos, oportunidades, e
impactos; definir los objetivos, politicas y estrategias que hay que conseguir
derivados de la evaluacion; implementar las estrategias y politicas dentro de
la cadena de valor; medir como se progresa en la consecucion de los objetivos
y comunicar los resultados en vistas a una mejora continua. Pero por encima
de todos los elementos esta el compromiso personal del lider para alinear los
objetivos con las estrategias a fin de desarrollar los demas componentes.
Dirigido a organizaciones en general, sin embargo, tiene un marchamo
netamente educativo y reproduce casi en su totalidad el conocido Ciclo de
Deming (Salas Rueda, 2018).

Por su parte, el modelo de Hargreaves y Fink (2006) parte de una propuesta
recogiendo un estudio de la Fundacion Spencer en Canadd durante tres
décadas sobre el liderazgo insostenible (Hargreaves y Jhonson, 2004) a través
de ocho institutos y 200 profesores que le sirvieron para concluir que la fuerza
clave para un cambio en educacion es la sostenibilidad directiva. El modelo
de siete componentes se basa mas en principios que en acciones concretas.
Comienza con la profundidad del aprendizaje, frente al rendimiento mecanico
comprobado mediante pruebas estindar; la duracion del impacto de la
direccion y el liderazgo a largo plazo, mas alla de los liderazgos individuales,
dando continuidad a la direccion gestionada de forma eficiente; la amplitud
de la influencia del liderazgo distribuido y compartido; la justicia y la equidad
que asegure que las acciones de la direccioén no perjudiquen al alumnado y se
extiendan a la comunidad; la diversidad evitando la estandarizacion y la
monotonia generando nuevas cohesiones; la inventiva, la creatividad que da
fuerzas de los lideres e impide que se quemen; y la conservacion que parte de
lo bueno del pasado para crear un futuro ain mejor (Hargreaves y Fink, 2007).

La evolucion diacrénica de la frecuencia del estudio del liderazgo
sostenible muestra un incremento secuenciado y progresivo de la presencia de
los términos estudiados en los cinco tltimos afios. Asi el primer afio estudiado,
2015, contenia 1746 entradas para liderazgo y el ultimo ya eran 4323 en una
linea de progresivo aumento. Sin embargo, para el término sustentabiliy se
comenz6 encontrando 3 referencias para ir subiendo hasta los 13 totales, lo
que evidencia la escasez de estudios sobre el tema de forma conjunta:
liderazgo sostenible. La sintesis equilibrada de ambos conceptos integra una
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vision de liderazgo complejo que, a la vez que sostenible, esta basado en la
calidad educativa, en la misién y en la vision, desarrolladas con estrategias
potentes para integrar lo bueno existente y proyectarlo para conseguir un
futuro mejor. Su vinculacion a la calidad es inexcusable, si bien atn se
encuentra en una fase inicial de desarrollo.

Conclusiones

El estudio presentado abarca la progresiva presencia de forma
independiente de liderazgo y de sostenibilidad en la bibliografia revisada
referida a los ultimos afios. Aparece una pléyade de estudios sobre liderazgo
donde se pueden identificar mas de 20 clases del mismo. Mas progresiva atin
se muestra la evidencia de estudios sobre sostenibilidad, fundamentalmente
referidos al clima y medio ambiente, pero poco referido al campo educativo.
Sin embargo, la pobre presencia de ambos conceptos en ese mismo campo
evidencia la parte emergente del liderazgo sostenible en la investigacion y la
revision. La vinculacién de ambos aspectos a la dimension de calidad puede
calificarse de inexistente, lo que le otorga a este trabajo mayor interés.

En los estudios revisados se encuentra la presencia de cuestiones clave en
el liderazgo que requieren habilidades y competencias para planificar, liderar,
proponer, innovar, buscar el bienestar del grupo, dirigir y acompaiiar con la
vision a largo plazo. Aparece también, aunque minoritariamente una vision
del liderazgo vinculada a la biodiversidad, a cuestiones referidas a los recursos
puestos en practica en determinados modelos de calidad y a su intencionalidad
de preservarlos y reutilizarlos para hacerlos sostenibles. Una pequefia
dimension social vincula al liderazgo sostenible a la inclusion, la
multiculturalidad y los derechos humanos. Por ello, derivado de la revision y
los estudios citados, sintetizando las aportaciones, las debilidades y fortalezas
de la existencia y dimensiones de los estudios, formulamos una propuesta que
pretende evitar las amenazas y potenciar las oportunidades de este campo de
estudio emergente.
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Propuesta

La revision completa realizada llevaria una extension mayor de lo que este
escrito abarca. Por ello nos aventuramos a una nueva propuesta para el
liderazgo sostenible integrando la revision de la WOS, los trabajos de
Hardgreaves y Fink (2007) los de Global Compact y algunas de las propuestas
de Bennis (2000), como la ilusién o la pasion, la integridad o la confianza, por
el trabajo en el liderazgo, junto a los hallazgos del propio Zabalza (2010, 2012,
2018) para configurar un modelo con un amplio grupo de componentes que
representamos graficamente.

Tabla 2. Componentes del liderazgo sostenible.

COMPONENTES DEL LIDERAZGO SOSTENIBLE
ELEMENTOS TECNICOS | ELEMENTOS EMOCIONALES
(Generales) (Particulares)

Mision Pasion

Vision Confianza

Estrategia Expectativas

Continuidad Imaginacion

Evaluacion Integridad

Comunicacion Compromiso

Proactividad Curiosidad y apertura

Orientado a resultados Manejo del estrés

Trabajo en equipo Con relaciones interpersonales

Desarrolla procesos criticos Coaching del grupo

Identifica procesos clave Busca el bienestar del grupo

Multiculturalidad Aprovecha y recicla los recursos

Derechos humanos Austeridad en la seleccion de los
mismos

Elaboracion propia

La propuesta estd compuesta de elementos técnicos y elementos
emocionales. Los elementos técnicos tienen que ver con aspectos generales,
con el conocimiento del liderazgo, con su eficacia, y sobre todo con
indicadores de calidad del mismo. El lider visionario entiende que su mision
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es la mejora, a la que se dedica teniendo la vision puesta en el futuro, lo que
implica la sostenibilidad del liderazgo basado en la aplicacion de estrategias
que permitan la conservacion, la continuidad y la evaluacion de sus logros
para evaluarlos y comunicarlos a situaciones similares. Entre los procesos
puestos en marcha para un liderazgo sostenible aparecen procesos criticos
como la tecnologia utilizada, la proactividad o la busqueda de resultados. La
transferencia o el benchmarking de sus resultados seran procesos estratégicos
para la conservacion de la organizacion y su pervivencia en el futuro.

Por su parte, los elementos emocionales tienen mas que ver con aspectos
particulares, la pasion y la confianza (Bennis, 2000) como expectativas
seguras de la conducta de otra persona, lo que se espera del liderazgo ejercido,
las expectativas (Canton, 2010), la imaginacién y la creatividad para formular
los aspectos mas novedosos, la integridad personal y el compromiso con la
organizacion y con las personas a las que se lidera (Diyya, Pushpendra, y
Pankay, 2020). Aparecen también elementos como el adecuado manejo del
estrés, el trabajo en grupo, busqueda del bienestar, la austeridad y el reciclado
de los recursos utilizados, su dimension cultural o la dimension naturalista.

Con este tipo de liderazgo la consecucion de las metas planificadas con
una vision técnica se humaniza, se aproxima a las personas, confluyendo las
dos dimensiones, técnica y personal en una armonia previsora, austera, amable
y duradera.

En sintesis, entendemos el liderazgo sostenible como un tipo de direccién
acorde con los tiempos que busca lo mejor mediante una combinacion de
técnica y arte basado en la persona, que tiene puesta la vista en el desarrollo y
que pretende una organizacidon y una sociedad mas justa, comenzando su
aprendizaje en los centros educativos.
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