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Hacer que el mundo gire

Este libro tiene dos objetivos relacionados: el primero es
argumentar la tesis de que la sociedad en general esta empeorando
y que la educacién en particular cumple con menor eficacia la que
es su principal funcién: formar mejores ciudadanos. El segundo
objetivo es determinar las caracteristicas del nuevo tipo de lider que
sera necesario: un lider que sepa profundizar y pueda ayudarnos a
entender positivamente el cambio y a optimizarlo. Digo de estos
lideres que estan atentos al “matiz” porque descubren y entienden
como funcionan las cosas, una actitud que les ayuda, a ellos y a los
demas, a averiguar cdbmo conseguir actuar mejor. Nos ayudan a ver
a la vez los arboles y el bosque. Saben cédmo movilizar a la mayor
cantidad de personas y los mejores conocimientos para resolver
problemas complejos. Este libro mostrara al lector qué hacen los
lideres con sentido del matiz y como puede aprender de ellos y con
ellos.

Conclui hace poco mi “autobiografia profesional” en una serie
dirigida por Andy HARGREAVES y Pak TEe para la editorial Routledge.
La titulé Surreal Change: The Real Life of Transforming Public
Education (EI cambio surrealista: la realidad de transformar la
educacion publica). Decia en el prefacio que me senti de inmediato
motivado para escribir otros dos libros a la vez que Surreal. Uno fue
El matiz, y el otro System Change: The Devil Is in the Details (El
cambio del sistema: el diablo esta en los detalles), para el cual pedi



a Mary Jean GALLAGHER que colaborara como primera autora porque
ambos habiamos estado trabajando sobre el cambio del sistema en
Ontario, Victoria, Australia y otros sitios. Pues bien, ni “matiz” ni “el
diablo” quedaron por escrito en la fase final de “surrealista”, pero
me anduvieron por la cabeza.

Y aqui tenemos el primero de los dos (con el diablo pisandole los
talones). El matiz es adonde he estado yendo desde como minimo
2010. Me fue atrayendo cada vez mas la resolucién aplicada de
problemas a gran escala —lo que terminé por llamar “cambio de
todo el sistema”—, algo que no se puede dominar sin la idea del
matiz. Una alumna de doctorado de Pasi SAHLBERG, Raisa AHTIANEN
(2017), leyd hace poco su tesis doctoral, titulada Las tonalidades del
cambio en los modelos de Fullan y Hargreaves. En su exposicion,
AHTIANNE observd que mis escritos anteriores a 2010 reflejaban la
“enormidad” y la naturaleza cadtica del cambio, y que en 2010 mi
planteamiento era distinto:

Llas cosas siguen siendo complejas, pero ahora se abordan de
forma més clara, tal vez mds orientada a la prdctica y sin tanto
desespero. Asi..., parecia que los factores relacionados con la
gestién y el tratamiento del cambio se simplificaban, pero el

cambio sigue siendo exigente.
(Pag. 129).

Si, mas simple pero exigente: sutil pero seguro. En 2010 publiqué
Motion Leadership. El libro habla de cémo actuan los lideres para
“provocar un cambio positivo”, y fue mi primera aproximacién al
matiz, aunque no empleé este término. Exponia unas cuantas ideas
particulares nacidas de nuestro trabajo aplicado, como la de
“cuidado con los grandes planes”, “el entusiasmo antes de la
puesta en practica es peligroso” y “la comunicacion durante la
implementaciéon es fundamental”. Casi una década después, la
necesidad del matiz es aun mayor, porque estamos ante el cambio
del sistema, algo que hay que abordar de forma indirecta pero no
por ello menos explicita. Hoy, el reto para el lider es cOmo ser mas
claro a medida que aumenta la complejidad. El lider no consigue ser
mas claro con mensajes mas directos ni insistentes. La respuesta



esta en el matiz.

Toda
decisién que
requiera
juicio, la
participacion
de las
personas,
partir del
conocimiento
local, el
ingenio, el
compromiso,
efc., necesita
un liderazgo
atento al
matiz que
profundice
por debajo
de la
superficie
para resolver
el problema
a través del
proceso de

El liderazgo atento al matiz es necesario en
todos los ambitos de la sociedad porque las
situaciones son cada vez mas complejas. Si,
hay mas oportunidades, pero también es
mayor el peligro de que las cosas puedan
torcerse y tomar una deriva destructiva. En el
campo de la educacién, se observa la
incapacidad progresiva de la escuela
convencional para dar respuesta a los
problemas que afectan a los alumnos del siglo
xxl. En efecto, incluso en la ensefanza
secundaria y la superior es posible que los
mejores estudiantes no puedan prosperar en
el actual ambiente econdmico, y no digamos
los jévenes cada vez mas alejados de la
ensefanza o0 que, para empezar, hunca se
sintieron participes de la educacion. Haran
falta muchos lideres capaces de actuar con
eficiencia en estas situaciones cada vez mas
dificiles. No todas las decisiones requieren el
matiz:  algunas, incluso las grandes
decisiones, pueden requerir simplemente una
actuacion decidida. Pero todo lo que exija
juicio, la participacion de las personas, partir
del conocimiento local, el ingenio, el
compromiso, etc., necesita un liderazgo
observador del matiz que profundice por
debajo de la superficie para resolver el
problema a través del proceso de
discernimiento.

Pensemos que mi proposicion de un
liderazgo mas meticuloso se aplica tanto al
macronivel del desarrollo societal como al
micronivel de los sistemas educativos. En el
macronivel, las sociedades modernas llevan



discemimiem 40 anos degenerando en indicadores
fundamentales. Las brechas econdmicas no
dejan de aumentar, el clima empeora, escasea
el empleo, la tecnologia tiene vida propia, y las
personas son superficialmente mas accesibles entre si pero
empaticamente mas distantes. WILKINSON y PICKETT (2019) siguen
analizando estas tendencias y observan una espiral descendente.
Su libro The inner level: How equal societies reduce stress, restore
sanity, and improve everyone’s well-being explica minuciosamente
los detalles de esta espiral, unos detalles que demuestran que la
desigualdad entre las sociedades es una realidad evidente e
incesante. La tendencia resultante es mayor estrés para todos, peor
salud, menos confianza y la erosién de la cohesion social. La mayor
desigualdad acaba por afectar negativamente a la inmensa mayoria
de la poblacién, incluidos los mas privilegiados (WILKINSON y PICKETT,
2019, pag. XXI).

Asi pues, en El matiz parto del hecho de que las sociedades son
cada vez menos y menos iguales, una realidad que exige un
liderazgo atento al matiz que sepa trascender de la superficie para
reconfigurar y redirigir las tendencias. En el nivel micro o del
subsistema, me centro en la educacioén porque una educacion mas
sélida, mejor, mas igual y universal es el mejor antidoto que
tenemos para recuperar la salud de la humanidad y su buen estado.
Los lideres educativos, ciertamente, tienen un cometido micro
(cdmo mejoro la situacion local) y macro (cémo cambio la tendencia
a la desigualdad de la sociedad). Voy a exponer diversos ejemplos
concretos y detallados de liderazgo atento al matiz en accion que
nos expliquen y orienten para cambiar positivamente nuestro futuro.
No dudo en afirmar que estamos en un momento vital de nuestra
evolucién. El periodo de 2019-2030 sera crucial, con el reloj del
tiempo que no dejara de apremiarnos.

En este libro se habla mucho de proceso de cambio, de ideas
sobre como alcanzar el destino propuesto, incluida la de como
cambiar de ruta cuando sea necesario. Se habla también de otros
muchos temas: como formar ciudadanos globales, desarrollar unas
sélidas habilidades practicas y conocimientos profundos y hacer

O.



realidad la humanidad, incluido el objetivo fundamental de la
igualdad, de modo que los mayores logros redunden en el
aprendizaje de todos y la reduccién de la brecha de rendimiento
entre los grupos.

La buena noticia es que los lideres sensibles al matiz pueden
ensenar a otros esta misma sensibilidad. Pero para ello hemos de
meternos en el proceso de cambio y romper el ciclo de cambio
superficial. Tenemos que hacer el matiz mas accesible. Este es
exactamente el objetivo de este libro. Todo lo que le pido al lector
es que esté dispuesto a abrir la mente y cultivar los tres habitos del
matiz de los que me ocupo en los capitulos que siguen:
determinacién colectiva, adaptabilidad y una cultura de
responsabilidad. Recuerde un punto esencial: el matiz se refiere a
nuevas culturas y formas de pensar y actuar, y no de seguir una
lista de comprobacion ni una serie de pasos predeterminada.

Mi mensaje es que el lector se sorprenda, y que otros se
sorprendan, al convertirse en lideres atentos al matiz: deben
dominar los tres habitos del matiz pero, sobre todo, interiorizar su
significado profundo. En las paginas que siguen, trabajaremos con
una serie de ejemplos relativos a cada uno de esos habitos.
Sacaremos conclusiones claras sobre la necesidad y la naturaleza
del matiz en los ambitos educativos de todo el mundo. Retomaré la
imagen global. Los lideres con sentido del matiz, por definicion,
prestan minuciosa atencién a las imagenes grandes y pequeias y a
sus interconexiones. Nada que sea fundamental pasa
desapercibido. Son estos lideres, y su abundancia, quienes hacen
que el mundo gire.



Naturaleza y necesidad del matiz

EL MATIZ: UNA DIFERENCIA SUTIL O UNA
TONALIDAD DE SIGNIFICADO, EXPRESION Y
SONIDO

¢, Conoce el lector a alguien que sea un genio en tecnologia y
completamente inepto en estrategia? ¢Algun lider que tenga buenas
ideas pero sea un ingenuo en politica? ;O sabe de alguna persona
que use una determinada estrategia de cambio con resultados
excelentes, mientras que otra que use esa misma estrategia y fracase
estrepitosamente? ;Y alguien que trabaje muchisimo sin apenas
avanzar mientras que otro emplea la mitad del tiempo y consigue el
doble? La diferencia puede estar en el matiz. Las personas que no
aprecian el matiz se contentan sin darse cuenta con lo superficial. La
sociedad es cada vez mas compleja, y los lideres ansian ser claros
porque asi se lo exigen sus seguidores. Es una trampa evidente. Los
lideres son susceptibles a las soluciones estandar. Quienes las



buscan o corren el peligro de caer en ellas (la mayoria de los lideres)
inevitablemente fracasan. La respuesta del matiz es no buscar lo
obvio, sino el significado juntamente con las personas implicadas.
Cuando se encuentre, sera mas claro, profundo y duradero. En una
palabra, se convierte en aprendizaje consolidado.

En el campo de la educacién, practicamente todos los distritos
escolares creen que hacen lo correcto: tienen unos objetivos, aplican
los estandares de alumno y profesor, consideran los datos sobre el
aprendizaje del alumnado, implementan comunidades profesionales
de aprendizaje, etc. Sin embargo, en la mayoria de los distritos no se
fomenta el logro del alumno. Por otro lado, hay algunos distritos que
se ocupan de elementos parecidos a los de los distritos de poco
éxito, pero los plantean de forma distinta: mas como principios
orientadores para descubrir actuaciones concretas que produzcan
resultados. En este libro vamos a analizar la diferencia entre estos
dos tipos de liderazgo. Al primer tipo de lideres les voy a llamar, un
tanto injustamente, los superficiales. No desean necesariamente
estar en este nivel de superficialidad, pero no saben qué otra cosa
pueden hacer. Es posible, incluso, que desconozcan que impulsan
una marcha atras que empeora las cosas.

............................... A los del segundo tipo les voy a llamar los
sensibles al matiz. Los superficiales tratan los

Los problemas como algo “técnico”: tratan de
SU perficioles encontrar soluciones graduales adecuadas. Los
tratan |OS sensibles al matiz trabajan con principios

fundamentales que conducen a acciones
Pr0b|em05 ajustables. Es una distincion similar a la que

como (]lg() Ron HEelFetz y Marthy LiNsky (2017) establecen

Hys s ., entre problemas técnicos y problemas de
fecnico™: P

adaptacion, de los que me voy a ocupar con

tratan de mayor detalle en lo que respecta al liderazgo



