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uy buenos dias, me siento muy honrada

por esta convocatoria, por esta posibilidad

de participar en este proceso, que viene
siendo un largo trabajo y un apoyo a la evolucién del
sistema educativo.

Asi que sefiora ministra, funcionarios, viceministra,
grupo organizador, colegas, sefioras directoras, se-
fiores directores, rectores, docentes, me resulta muy
emotivo trabajar con ustedes; estar comunicada con
el resto del pais me parece una demostracién de la
evolucién que va alcanzando el sistema educativo.
Trabajar en red es trabajar multiplicando espacios e
interacciones de saberes; es permitir la confluencia
de saberes y resonancias.

Mi trayectoria, para que se comprenda desde dénde
hablo, incluye mas de 27 arios ligada a la formacién
de equipos directivos y equipos de supervision; a ve-
ces equipos de las secretarias de educacién, funciona-
rios, o ministros de educacién.

Sin duda, los contextos de hacer escuela no son los
mismos que en el siglo XIX ni en siglo XX, y esto
nos convoca también a pensar cémo aprenden las
escuelas; ensefiar hoy implica seguir aprendiendo.

como Lider de la Gestion Educativa

Hoy no hay posibilidad de hacer escuela si nosotros
no seguimos aprendiendo y esto me parece un valor
fundamental para comenzar esta charla, esta ponen-
cia, estabisqueda de encon-

trar en este publico,
la  resonancia
sobre cuestio-

nes que muy
posible-
mente ya
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Mucho de lo que voy a hablar seguramente ustedes lo concretan, lo que
pasa es que a veces, todavia, no tiene nombre. Atin no se ha identificado
de una manera, que le permita saber cudnto més habria que ponerlo en
funcionamiento y cuanto no.

En este tiempo que tenemos para compartir, voy a tratar de hacer mucho
hincapié en un tema que tiene que ver con los equipos directivos, con los
grupos que estan al frente de las instituciones educativas, ya que éstas, son
el corazon del sistema. Lo primero que quiero decir es que abogo por una
hipétesis, una premisa de trabajo, que tiene que ver con que el enfoque
administrativo de la educacién esta obsoleto. Sirvié en algunos tiempos, en
sistemas educativos mas sencillos, en instancias menos complejas, pero ya
estamos en el siglo XXI y la accién directiva hoy estd ligada al liderazgo.

Gestidn y liderazgo son dos aspectos de las practicas directivas que com-
plementan, que se complementan entre si y que vamos a tratar de ver y
analizar por qué es importante en este momento de tantos cambios, de
turbulencia, de transformaciones, de crisis, que progrese. Hay que ver
como pensar la escuela y apuntalar los procesos en los que ustedes estan
inmersos: proyectos institucionales, proyectos de mejora continua. Sin
embargo, a veces nos queda una sensacién que algunos no le aportan a
la escuela, no se suman al cambio, no siempre tenemos la capacidad de
generar compromiso. Pero, jcémo hacemos para mover el talento y el
compromiso?, a lo mejor esta relacionado con otras maneras de trabajar.

Sin duda, estamos viviendo un momento en el que el cambio es muy sig-
nificativo y esto lo tenemos que asumir, como dice Michel Godet: “Que-
remos un mundo que cambie, con nosotros, sin nosotros o contra noso-
tros” Esta es una opcién no sélo de los equipos directivos y docentes, es
una opcién de vida, es una opcién en la que cada persona se convierte,
se propone o se decide ser protagonista en este sistema educativo o dejar
que la vida pase y no hacer nada.

Esto es una convocatoria a pensar con relacién a nues-
tra actitud frente a los cambios; hacia el cambio que

requiere la escuela para ser pertinente y sabia y formar a los nifios de
este siglo. Muy probablemente, dice un autor de manera provocadora:
“tendrfamos muy buenas escuelas si estuviéramos en 1960, pero el
problema de hoy, es cémo atendemos los problemas del siglo XXI, ese
es nuestro problema. Estrictamente es sjcémo hacemos para ver esos
problemas, atenderlos y resolverlos en una cultura de trabajo mds co-
laborativa?

Cuando digo una cultura de trabajo méas colaborativa, no estoy diciendo
que no haga falta el aporte individual, sino que al aporte individual le va
a hacer falta trabajo colegiado para poder avanzar en un camino de re-
sultados mds claros y con procesos éticos bien interesantes, que de ver-
dad contribuyan a formar la subjetividad de los nifios, sus saberes, su
competencia para estar a tono con el siglo XXI, con sus requerimientos
como personas, como ciudadanos, como trabajadores, como profesio-
nales. Es decir, que lo que estamos buscando es una escuela focalizada
en los nifios y adolescentes, una escuela més ética, méas sensible y mas
inteligente, sin olvidar que la inteligencia implica sensibilidad para per-
catarse quién es el otro.

En educacién aplicar recetas no alcanza. En educacién la antigtiedad no
da sabiduria, sélo el aprendizaje con conciencia da sabiduria. Por eso,
tenemos que involucrarnos en aprender todos juntos para habilitar este
movimiento y esta revolucién educativa que requieren nuestros estu-
diantes; porque es la Gnica forma que tenemos de atraer el futuro que
tenemos, sino el futuro se construye solo.

Estamos en la busqueda de dejar de hacer equilibrios solos, como un equi-
librista de circo, y tratar de ser docentes como podamos, tratando de resol-
ver problemas casi imposibles. La complejidad de alguna manera implica
que necesitamos de los otros para atender las dificultades que se le pre-
sentan a la escuela hoy. Un docente ;puede resolver las problematicas de
la formacién en la convivencia en la escuela?, ;puede resolver dificultades
ligadas a la comprensién de los problemas que tenemos hoy, problemas de
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culturas de trabajo y de trabajo en equipo? Los directivos y los docentes se
movilizan y trabajan todos los dias en una cultura de trabajo.

Ser directivo, ser rector, implica conformar un equipo de movilizacién
de la escuela haciendo gestién y liderazgo; implica incluir la sensibilidad
para movilizar, para empujar a las personas, quienes portan una cultura
de trabajo que hemos construido desde el viejo modelo burocratico tan
opresivo, tan controlador y tan obtuso a veces, que condujo a revolucio-
nar el sistema educativo. Me gustaria trabajar con ustedes y compartir
la posibilidad de obstruir cierto legado de ese modelo burocratico, que a
veces coarta la posibilidad de aportar y de revertir ciertas situaciones en
las escuelas.

:Qué vamos a ver juntos?, les propongo esta hoja de ruta. Quiero convo-
carlos a pensar qué significa gobernabilidad pedagdgica en las escuelas
en un momento de tanta turbulencia y cambio, qué significa hoy ser di-
rectivo de escuelas. Liderazgo no tiene nada que ver con el carisma, no
tiene nada que ver con el encanto. No, cuando hablo de liderazgo de los
equipos directivos, de los rectores, estoy hablando de la responsabilidad
que les cabe de no soslayar las précticas del liderazgo, no estoy hablando
que son los unicos lideres en una institucién, porque la responsabilidad
de gestién y liderazgo del sistema educativo, no recae sélo en los equipos
directivos de las escuelas, recae en todo el sistema, en el &mbito nacional,
en las secretaria de educacién.

Pero dado que ya venimos avanzando en los ultimos 20 afios en rescatar
la importancia y la relevancia de los equipos directivos y el nivel protagé-
nico que tienen para marcar un sello de calidad, lo que se llama el “efecto
establecimiento”, segiin como trabaje con sus docentes, se avanza mas o
menos, pero esto lo desarrollaremos luego. Por ahora, les propongo pen-
sar en liderazgo y en lo que vamos a ver ligado al desarrollo profesional
dentro de las instituciones, a pensar en cémo cuidar el talento, cémo
generar compromiso, y esto tiene que ver sin duda con la
comprension.

Quisiera sugerir algunas estrategias para pensar de dénde puede surgir la
energfa para cambiar. Me gustaria ver cudles son las practicas de lideraz-
go que estan dando sustento a la transformacién de las culturas de traba-
jo, que posibilitan lograr los PEI en el aula, que habilitan a los planes de
mejora continua, para alcanzar los logros que se plantean; deseo pensar
junto con ustedes si un solo estilo de liderazgo alcanza para mover una
institucién o si se requiere algo mds; en definitiva, me gustaria charlar
un poco sobre los directivos, para poder pensar las instituciones como
un todo.

Quisiera citar un autor que ha aportado mucho al tema de liderazgo,
como es Michael Fulan, un autor de una riqueza impresionante por su
cercania con las instituciones educativas, con el cambio, con los directo-
res, con los supervisores: “liderar una cultura, significa crear una cultura
de cambio, no sélo una estructura. No significa adoptar una innovacién
tras otra, significa generar la capacidad de buscar, de valorar de manera
critica y de incorporar selectivamente nuevas ideas y practicas todo el
tiempo, dentro y fuera de la organizacién”.

Reculturizar la escuela implica un trabajo duro e intensivo, no es sélo un
tema de creatividad, toma tiempo y en realidad nunca acaba. Por eso los
lideres necesitan energia, entusiasmo y esperanza; requieren entender
el proceso de cambio, desarrollar relaciones, crear y compartir conoci-
miento; como lo que estamos haciendo en este mismo espacio y generar
coherencia.

En cuanto a la coherencia, voy a colocar un ejemplo gréafico: una institu-
cién que tiene lo mismo que la del lado: tiene fines, personas, procesos,
objetivos. Una tiene claridad hacia dénde va y lo comparte con los equi-
pos directivos y docentes. Pero cuando la incoherencia reina, vamos a en-
contrar seguramente lo mismo, aunque los resultados y los procesos van
a ser distintos, porque personas, fines y objetivos van a estar durmien-
do en un proyecto en direccién y las personas haciendo lo que pueden,
tomando decisiones todo el tiempo. Porque hay algo que tenemos que
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asumir los actores del sistema educativo: los docentes estdn tomando
decisiones todo el tiempo.

Por eso el tema y problema, es cdmo hacer para tomar decisiones con-
sensuadas y orientadas hacia los mismos logros, fines, metas y con una
ética de desemperio docente y profesional que dé garantias con respecto
hacia dénde vamos y lograrlo. No es que la gente no tome decisiones, el
problema es que a veces no saben que estdn tomando decisiones porque
toda la vida se la pasan tomando la misma decisién, por ejemplo, en te-
mas de evaluacion.

Un docente prefigura un sistema de evaluacién y cree que no est3 eligien-
do porque hace mucho que lo establecié asi, no ve opciones. Pero no es
asi, todo el tiempo los docentes y los directivos estamos tomando deci-
siones, es importante asumirlas y saber que tenemos que reorientar la
toma de decisiones hacia el lugar y el horizonte de futuro que queremos
prefigurar y lograr. Este es un tema importante, no es que no haya una
red de toma de decisiones, lo que pasa es que estd ocupada de una mane-
ra no coherente con lo que queremos lograr; hay que habilitar una red de
toma de decisiones que nos permita avanzar.

La gestién estratégica es el punto que esta en el medio de la gestion edu-
cativa o gestion escolar. Cuando hablo de gestién educativa hablo de ges-
tién en el nivel macro, y he tratado de construir un concepto asociado
con la escuela, que se llama: gestién escolar. Las dos estan relacionadas,
pero esta dltima, implica todo el tiempo toma de decisiones con mucha
capacidad de reflexién; requiere que no sélo el equipo directivo tome de-
cisiones, sino que sea capaz de comunicar al equipo docente y generar el
acompafiamiento necesario para movilizar la institucién en un horizonte
de mejoramiento.

Asi pues, toma de decisiones, reflexién y liderazgo son tres practicas de
equipos directivos sustantivas. Si me olvido de la reflexién y tomo una
decisién urgente, puedo estar tomando una decisién
equivocada porque no tuve tiempo de reflexionar, de es-

tudiar, de informarme. Como equipo directivo, puedo estar tomando una
decisién en la que lo urgente, borre el mediano y largo plazo.

Las escuelas no se hacen escuela como una sumatoria, las escuelas se hacen
escuelas en el mediano y largo plazo; de hecho, en muchas de las escuelas
donde ustedes trabajan los nifios llegan a los tres o cuatro afios y en algu-
nas salen a los 17; en algunas entran a los cuatro o cinco afios y salen a
los 12 0 13 afios; eso es corto plazo, es instante, no es largisimo plazo. La
variable tiempo es muy relevante en la formacién de los equipos directivos,
los equipos de supervisién y acompafiamiento de las escuelas.

No hemos estado formados desde el comienzo, en estas cuestiones basi-
cas: para poder ver una institucién como una totalidad. Si la gestién ha
servido de algo en estos afios 25 afios de estar hablando del tema, es que
nos ha permitido ver, a quienes estamos dentro del sistema educativo,
para qué hacemos lo que hacemos. No sé6lo cémo lo hacemos, sino ver la
totalidad de la institucién. No como una sumatoria de aulas, sino, como
una totalidad y eso en si mismo ha sido muy sanador, muy profesional,
para los equipos directivos y los docentes.

Sinceramente, las formaciones iniciales de nuestros docentes y directi-
vos deberian incorporar la lectura de la escuela como una totalidad y no
que un docente se forme para trabajar sélo en un aula; la verdad es que
ningin docente trabaja sélo en aulas, siempre lo hace en interaccién con
otros, siempre trabaja en interaccién con familias, con nifios, y sin em-
bargo este aspecto en la formacién inicial es bastante débil.

Lo que quiero argumentar es que para avanzar con profesionalismo y ho-
rizonte de crecimiento en las escuelas que se ocupan de los nifios y de
los jévenes hacen falta dos aspectos de las acciones directivas: gestién y
liderazgo.

Alolargo de nuestra larga vida profesional hemos participado en muchas
reformas, ;dénde ha estado el punto débil de las reformas? Atn en las del
grado escolar, no sélo en las del nivel macro, hemos tratado de decirle a
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los docentes lo que se va a hacer; en la década de 1960 se cambiaban los
libros curriculares, después se cambiaba otra cosa, después otra; es decir,
se partia de una premisa: el que est4d mds arriba en la jerarquia disefia y
los que estdn mas abajo ejecutan y hacen.

Esto ocurrié a lo largo de la historia del sistema educativo y obturé: el
para qué vamos a cambiar, qué es lo que no funciona, es decir, qué es
lo que no estd dando resultado. Y esta obturacién de esta comprensiéon
cerré la posibilidad de la participacién y el compromiso de los docentes.
Cuando se hace una reforma cerrada nadie se puede involucrar, simple-
mente participa o la ejecuta, si la comprende. Pero ese formato de re-
formas y transformacién llevé mas que nada a generar una gran coraza
entre el cambio y no un involucramiento con el cambio.

Entonces tenemos que revisar este modelo que estd impreso en el imagi-
nario de los equipos directivos y lo que tenemos que lograr, es que el ima-
ginario nos permita acercarnos, movilizarnos, mds a la cultura del trabajo
en pos de trabajar por las metas y los resultados que nos proponemos,
junto con las decisiones de la politica macro, intermedia e institucional,
para poder avanzar en la formacién de nifios y jévenes.

Aqui hacen falta sin duda equipos directivos que tengan un fin ético, lo
que significa incidir positivamente en la formacién y en la vida escolar de
nifios y jovenes.

:Cémo se cambia, cudl es el imaginario del cambio? Para ello hay que
actuar con ética, tener voluntad de cambio, contribuir a generar més rela-
ciones e interrelaciones dentro y fuera de la institucién, crear y compartir
conocimiento, generar y otorgar coherencia; estos cinco principios son
de Michael Fula, esto es lo que nos va a permitir mejores resultados po-
sitivos y menores resultados negativos. Si no hay comprensién respecto
a dénde estamos y a dénde queremos llegar, no hay posibilidad de invo-
lucrarse, no es por compra de un mandato que se pueden
hacer y generar cambios.

Es decir, hay una cuestién fundamental: estoy hablando de gobernabi-
lidad pedagdgica. Mi voluntad profesional es volver a trabajar para que
los equipos directivos se ocupen de la gobernabilidad pedagdgica de las
instituciones y que el resto del sistema educativo, se ocupe de liberarlos
de una cantidad de papeleo, para poder volver a este rol y a esta funcién:
acompariar a sus docentes y hacer seguimiento; porque en silencio y sin
interaccién no se aprende en las escuelas.

La gestién escolar y la gestién de equipos directivos tienen que ver con
esto, con focalizar a la escuela en el aprendizaje de los estudiantes; tiene
que ver con influir positivamente en la vida de los estudiantes, no es sélo
que pasen por un curriculo y se lleven una carpeta de notas. No, cuando
influimos positivamente en la vida de los estudiantes hay cambios reales,
por eso la gestién implica una politica educativa en el &mbito institucio-
nal, y para ello, hay que tener mucha conciencia, mucha reflexién sobre
lo que hacemos y cémo lo hacemos.

Gestién implica no sélo disciplina, gestién escolar es en realidad eso que
hacen los directivos e implica siempre una tensién entre ética y eficacia.
No basta con ser eficaz, también la decisién tiene que ser ética; no basta
con administrar la escuela, hay que gobernarla con criterios claros peda-
gbgicos; no basta con el conocimiento tedrico, porque ningun libro les
va a decir lo que tienen que hacer para los casos que se les presenta en
cada una de las escuelas; hace falta estudiar el conocimiento teérico, pero
también hace falta recuperar un conocimiento que viene de la practica,
que tiene que ver con los problemas que se nos presentan.

Es tan complejo el trabajo de hoy de los equipos directivos, porque estan
todo el tiempo tomando decisiones sobre estas cuestiones relevantes del
mundo educativo; por eso la educacién de los nifios y jovenes se resuelve
en gran medida dentro de las escuelas. Hay otros niveles de tensién, aun-
que ésta no siempre es negativa, porque gestién implica estar viendo el
pasado, pero construyendo futuro todo el tiempo. Esto quiere decir, que
todo el tiempo tiene que permanecer y cambiar permanentemente.
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Pero si ustedes se fijan, liderazgo también implica una movida de tensién
entre distintos puntos, que nos permiten posicionarnos como equipo
directivo. Porque estoy hablando de la responsabilidad de los equipos di-
rectivos en este momento. Estoy hablando de liderazgo como responsa-
bilidad de los equipos directivos, no porque sean los unicos lideres, por-
que los docentes y los mismos estudiantes también estdn pensando el
presente y futuro, en cémo construir futuro en este sistema educativo
y como se forma una escuela con un futuro posible, en un horizonte de
mejoramiento. Y también estamos en un horizonte en el que hay que
establecer qué tiene que cambiar y qué tiene que permanecer, qué es lo
que da resultado todavia.

En este sentido, el liderazgo se apuntala mucho mas en una perspectiva
de mejoramiento, en una visién de futuro compartida; el liderazgo tiene
que ver con las culturas de trabajo y tiene que ver con el momento actual
del mundo, porque el mundo antes cambiaba lentamente y no habia tan-
tas turbulencias y conmociones, que nos hacen sentirnos conmovidos
como sujetos, como personas, como profesionales, como docentes, tanto
que casi siempre nos tenemos que volver a preguntar cémo hacemos para
generar mundo educativo hoy, y en este sentido, tenemos que pensar
cémo sumamos a los docentes, cémo nos sumamos nosotros a una cul-
tura de cambio para generar mejoras.

En este sentido, liderazgo tiene que ver con los procesos y el conjunto de
procesos que orientan a las personas y a los equipos en una determinada
direccién, fundamentalmente por medios no coercitivos. El liderazgo esta
ligado a un tipo de comunicacién especial, necesaria en los procesos de ges-
tién de los equipos directivos que convocan a los docentes a mejorar.

Es una comunicacion ligada a generar comprension, sentido, propésito,

pasién e imaginacién para mover lo que estamos haciendo; y cuando digo
imaginacién estoy hablando de un proceso cognitivo, la
creatividad es un proceso cognitivo pensado atin dentro
de nuestro campo profesional.

La gestion estd més ligada a la estrategia que a una solucién, en la autori-
dad; asumir el puesto, la responsabilidad, las obligaciones, los resultados,
las actuaciones, el presente, la racionalidad y complementariamente el li-
derazgo, estd mucho més ligado a pensar la cultura de trabajo para lograr
lo que se quiere lograr en el proyecto y en el plan de mejora. ;Cémo esta
la cultura de mi escuela?, ;como esté la cultura de estos equipos?, ;cémo
es mi cultura de transformacién?, ;estoy pensando en los obstaculos que
tienen?, ;qué tengo que hacer para lograrlo? y ;cémo movilizar esa cul-
tura para avanzar?

Estoy pensando en influencia, en dejar el control y avanzar en la delega-
cién de procesos interactivos para darle mayor responsabilidad a quienes
pueden més, y menos objetivos, menos relevancia, a quienes todavia es-
tdn en formacion, y asf sucesivamente. Se trata de armar un equipo todos
juntos para avanzar.

Gestidn tiene que ver con saber cudl es el horizonte de cambio, de sue-
fos, con dejar atrés la cultura del déficit. Esto quiere decir, no sélo mirar
en el modelo burocrético todo lo que falta, sino encontrar el potencial, el
talento que se estd moviendo y establecer cémo lo puedo sostener y mo-
vilizar. Gestién tiene que ver con futuro, intuicién y perspectivas.

:De donde sale la energia del cambio?, esto tiene que ver con liderazgo. El
liderazgo reconoce lo que hay, pero cuestiona el estado de las cosas; es un
directivo (cuando digo un directivo no hablo de una persona hablo de un
equipo) que tiene la capacidad de ver la realidad; en ese sentido, liderazgo
cuestiona el estado de las cosas, inspira, genera aprendizaje, da oportu-
nidades para aprender desde donde estdn, desde la escuela misma, para
resolver lo que se les presente. La llave del liderazgo se denomina la ten-
sién creativa.

Todos estamos acostumbrados, desde esta tradicién burocratica, a pen-
sar que la gente no quiere cambiar y a relacionar el cambio con el miedo.
Yo quiero hacer otra propuesta, por lo menos como hipétesis del trabajo.
:Qué es lo que mueve ala gente?, ;qué es lo que nos mueve a cada uno de
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nosotros: el miedo o la aspiracién? Cuando nos quedamos estancados es
porque tenemos miedo, nos paralizamos; cuando tenemos una chispita
de aspiracién de cambiar, de movilizarnos, de ir para adelante, nos tene-
mos fe, estudiamos, nos preparamos; hay una aspiracién que se empieza
a movilizar.

Saber usar esa energia es lo que ayuda a movilizar a los equipos dentro
de las escuelas. ;Y de dénde sale esa energia?, basicamente de saber muy
bien lo que ocurre, no lo que a mi me parece, sino conocer los datos, esta-
blecer cudles son nuestras fortalezas, nuestras debilidades y pensar cudl
es el horizonte de mejoramiento. Entre este punto A y este horizonte de
mejoramiento tenemos la posibilidad de movilizar una energia de trabajo
para salir del miedo y entrar en la aspiracién.

La potencia de este principio de tensién creativa estd en no quedarnos en
el lamento, en el anecdotario, en la cultura del no podemos, sino en co-
nocer exactamente la realidad, problematizarla y plantear un horizonte
de mejoramiento. La realidad seria el punto uno, la visién de futuro y el
horizonte de mejoramiento seria el punto dos. Cuando se puede plantear
esto al interior de la institucién y se hace metodolégicamente, lo que ge-
nera es una brecha de insatisfaccién, no de anecdotario.

Si somos capaces de movilizar metodoldgica y estratégicamente esto, lo
que se habilita es una brecha de insatisfaccién y lo que se habilita es la
posibilidad de accién humana de asumir la responsabilidad por los re-
sultados. Cuando se plantea esta situacién, puedo involucrarme como
persona, como profesional, a trabajar por las metas planificadas juntos.
Sino se da dicho proceso, lo van a vivir como algo exterior a su desarrollo
profesional y no se van a involucrar ni con participacién, compromiso o
con la busqueda de su propio talento, para aportar a la resolucién de este
problema.

En ese sentido, es muy importante mirar el estado de
las cosas en un horizonte de mejoramiento. Eso implica
plantear la realidad insatisfactoria, no un anecdotario de

quejas; son dos cosas muy distintas. Plantear una visién de futuro para
tratar de modificar lo que ocurre, estimular la responsabilidad de los
protagonistas, ponerlo en préctica, observar, dialogar mucho sobre las
consecuencias y los impactos, volver a reajustar y sin duda continuar,
continuar y continuar en este proceso.

Porque tal vez esta idea que tenemos del cambio es una linea recta y es lo
que peor tenemos como imaginario; tal vez los procesos de cambio son
una espiral que va creciendo como un circuito de aprendizaje, que cada
vez va aprendiendo, desaprendiendo y va aprendiendo otra vez mas.

En ese sentido, me gustaria que reflexiondramos mas sobre la forma
como los seres humanos nos hemos imaginado el cambio. Piensen en los
meandros de los rios, jvan en linea recta? Nunca, ellos se mueven de otra
manera; pensemos en todos los espacios de la naturaleza, todas las lineas
de la naturaleza, no van en linea recta, pero llegan a su destino; imagine-
mos, por ejemplo, el espiral del ADN.

Elliderazgo no tiene que ver con ser simpético, ni con el carisma, no tiene
que ver con el dedito que marca el rumbo, ya no es el viejo liderazgo que
tenia que ver con ese capitdn de caballeria que decia el que iba adelante.
En estos momentos, es un poco mds parecido, si pudiéramos ponerle al-
guna forma visual, a un Indiana Jones, quien en equipo, va tratando de
descubrir cudles son los misterios y los problemas que tiene que resolver;
y para eso, aprende, otros idiomas, a ver lo que no se puede ver, integra
gente a su equipo, inventa artefactos para resolverlo, propone planes de
mejoramiento. Es decir, una légica del liderazgo mucho mas ligada a la
accién colectiva. El liderazgo es intencional, no es casual, nadie hace li-
derazgo como equipo directivo si no se lo propone, y para esto, hay que
estudiar, hay que ser responsable.

Elliderazgo no es casual, él es inclusivo y participativo; busca ser interac-
tivo y nunca es solitario; es persuasivo, busca motivar, incitar y hace pro-
cesos de induccién; es comunicacién clara y proactiva; instala la tensién
creativa entre lo que hay y lo que podria haber, no se queda en la queja;
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tiene sentido de premura; no es sélo un atributo que unas personas tie-
nen, es una competencia que se puede estudiar y formar. El liderazgo es
una competencia de los equipos directivos y de los equipos de gestién en
los sistemas educativos. Es siempre situacional, especifico, de acuerdo
con lo que ocurre en la institucién y cuestiona lo que ocurre.

Decimos que el liderazgo es necesario, porque son practicas de trabajo;
significa: inspirar la necesidad de generar transformaciones, sin esperar
que venga la transformacién; es necesario asumir la inspiracién de esta
posibilidad para generar grandes modificaciones; las transformaciones
vienen solas pero no alcanzan para los cambios que queremos lograr. Es
necesario generar una visiéon de futuro, un horizonte de mejoramiento
porque si no, no se entiende a donde vamos.

Comuniquemos todo el tiempo esa visién de futuro, no crean que con
una vez alcanza; piensen cudntas veces un docentes les dice a los nifios
no hables, no hagas esto, piensen cudntas veces les decimos a nuestros
hijos a lo largo de su crianza lavate los dientes cuando te vayas a dor-
mir, haz esto, haz lo otro, ;qué estamos haciendo?, comunicando lo que
es relevante todo el tiempo y sabemos que una vez no basta. Cuintos
tenemos nirios, jovenes de 15 afios y todavia les seguimos diciendo al-
gunas cuestiones basicas hasta que las dejamos instaladas como habi-
tos, como actitudes.

El liderazgo requiere comunicar todo el tiempo el horizonte de mejora-
miento, no se les olvide, no es obvio y si no spara qué estarian los equipos
directivos en las instituciones? Dirian algunos que para marcar un hori-
zonte de mejoramiento, de pricticas constructivas y de movilizacién del
propio profesor.

Habilitar el trabajo en equipo, con esto quiero decir: generar equipo, dar
lugar a que se constituya y sostenerlo.

Si estamos avanzando en el cambio, brindar orientacién
porque si se empezé un proyecto institucional, un plan de

mejora, el primer mes no es igual al segundo, al tercero y al cuarto. Hay
que dar insumos y reajustar, porque si la gente no trabaja en los primeros
meses en los procesos de transformacién, después no sigue, porque no
tiene la retroalimentacién necesaria para ver donde se movié y eso obtu-
ra el talento y el compromiso.

Consolide todo el tiempo el avance de las transformaciones. Si no tuviéra-
mos equipos directivos diciéndonos en qué avanzamos, compartiéndolo
con otros, siempre vamos a creer que estamos en el mismo lugar y no es
cierto. Requerimos avanzar en el sistema educativo, saber en qué hemos
avanzado y por ultimo actualizar el aprendizaje y acumular conocimien-
to. ;Por qué hay poca narrativa docente?, porque no nos tomamos este
trabajo. ;Por qué hay poca escritura docente?, porque no nos tomamos
este trabajo, y esta no es una responsabilidad sélo de los equipos directi-
vos, sino de todos los dirigentes del sistema educativo. Necesitamos es-
tos procesos para dar cuenta de qué hacemos en el aula, en las escuelas.

Normalmente cada persona tiene un estilo de liderazgo, se ha estudiado
mucho este tema desde Goleman y otros. Una persona no alcanza a tener
un solo estilo de liderazgo a lo largo del tiempo en una sola institucién y
no todas las instituciones requieren todo el tiempo. El mismo estilo de
liderazgo. Entonces necesitamos reconocer un abanico de posibilidades
de liderazgo para saber cudl es mas adecuado en un momento o en una
situacion.

El estilo coercitivo es el que demanda conformidad todo el tiempo, a ve-
ces hace falta pero no todo el tiempo. El otro es el estilo afiliativo, sefio-
ras directoras, sefiores directores, cuidado, este es el que mas reina en
nuestros sistemas educativos, buscan crear mucha armonia y vinculos
emocionales pero nos olvidamos de los nifios y el aprendizaje y del man-
dato social que tenemos como institucién; puede servir en un momento,
puede servir en una coyuntura, pero si lo mantienen siempre estin eva-
diendo su autoridad simbdlica y profesional. El estilo democrético se da
a través de la participacién, aunque no es suficiente.

Vinculo en internet:
Vea las guias de Pilar Pozner


http://www.colombiaaprende.edu.co/html/productos/1685/article-139785.html

Pilar Pozner

Estd el autoritario, no el que tiene autoridad, porque con esto no quiero
abolir la autoridad, un equipo directivo responsable tiene que mantener
la responsabilidad con la institucién, otra cosa es el autoritarismo. Esta-
blece estdndares tan exigentes de actuacién que moviliza a las personas
muchas veces en su propia direccién y no en la direccién del desarrollo
institucional o de los nifios.

Y el dltimo es por el que yo mas abogo, el formativo, el transformador,
que implica el democrético, pero avanza mas porque genera en su propio
equipo la capacidad de pensar cémo mejorar las précticas, cémo generar
futuro, escucha al que ve de otra manera, pero avanza y focaliza en la
formacion de los estudiantes, ese para mi manera de ver es el mejor estilo
de liderazgo, es el que genera y estimula procesos de transformacién en
las instituciones.

iGracias!

Nota: las preguntas realizadas por el publico a la doctora Pilar Pozner
relacionadas con su intervencion en el Foro, y las respuestas a las mis-
mas, se encuentran en la seccién del Panel No.1.
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