El liderazgo humilde
de los
MANDOS INTERMEDIOS

Los que consiguen que las cosas se hagan,
cambien y sucedan

Lourdes Bazarra
Olga Casanova

NARCEA, S. A. DE EDICIONES
MADRID



Indice

INTRODUCCION: El liderazgo humilde de los Mandos Intermedios .......

B WO R

a1

A. EL DIFICIL ARTE DE ESTAR EN MEDIO

. ¢Qué es eso de ser un “Mando Intermedio”?........cccccevevinvnireecirininnnneeeceaes
. ¢Por qué un Mando Intermedio puede convertirse rdpidamente en un puesto

EFAMIPAT oo s

. ¢Cudl s Mi 1etrato TODOL? .....c.cuiiiiiiiciciciiii ettt
. ¢Por qué nuestra gente no hace a veces lo que se supone que tiene

QUE NACET? ...

. ¢Cuéles son los modelos y estilos de mandos intermedios?...........c.cccccoeuvviiuninnnee
. JPor qué mis jefes deberian leer este capitulo?...........cccoovoiiiiiiiciniiciiiccc

B. EL DIFICIL ARTE DE GESTIONAR UN MICROCAMBIO

. ¢Hablar de cambio... en tiempos de pandemia?.........ccccccocovviviiininininiiiicninnnns
. ¢Qué tiene que saber un Mando Intermedio sobre el cambio y por qué? ..........
. ¢Por qué nos cuesta tanto cambiar e implantar un cambio?.........c.ccccceeiiiiininn,
. ¢Coémo conseguir que las cosas cambien... cuando solo eres un Mando

JHaN S o0 4Ty § Lo XS

. ¢Como llevar a cabo un Microcambio?.........c.coccereueeineininiecineeireeneceneeesieens
. Mapa y pasos para disefiar tu proyecto de Microcambio...........cccoceueurerniicucnnns

CIERRE: ...Qué consigue que las cosas se hagan, cambien y sucedan ................
AGRADECIMIENTOS ...t
NUESTRO MURO DE INSPIRACION: Bibliografia-Webgrafia..........................

© narcea, s. a. de ediciones

v e Sl

21

33
47

63
75
89

109
113
135

141
149
153



Introduccion k‘mu

El liderazgo humilde de los Mandos Intermedios...

Este libro no se escribi6 a lo largo de 2020. Fue realmente en el Afio 0 D.Cv.
(Durante el CoronaVirus). Y lo escribimos en el silencio de uno de esos mo-
mentos en los que la Historia pone el contador en posicién de inicio. Segu-
ro que todos, en algiin momento, hemos tenido la consciencia de que la CO-
VID-19 trazaba una frontera que atin no hemos cruzado del todo, una frontera
no escrita hacia un futuro al que queremos llamar regreso, pero que tiene muy
poco de retorno.

Asi que nos pasé como al mundo. Las Arcix y este libro también entramos
en crisis, en paréntesis, en estado de gravedad espacial. En Afio 0, no solo de
escritura también de vision profesional. Una cosa era el libro previsto (y nues-
tro desarrollo profesional) antes de marzo de 2020, y otra cosa lo que empez6 a
gestarse durante y tras el confinamiento. ;Estdbamos escribiendo para una es-
cuela, para un mundo que ya no iba a existir? ;Encajaria la ruta que queriamos
compartir con lo que permaneciese? ;Aceptariamos de nuevo el vértigo de
caminar sobre el aire? ;Y si ya no hay Mandos Intermedios en la era postcovid?
(Cambiaria todo para cumplirse la
prediccién de EIl Gatopardo y seguir
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M‘ Introduccién

Profesores, padres, alumnos, Equipos Directivos, construyendo y sobrepo-
niéndose a la perplejidad desde la escucha, el trabajo a distancia, la reflexion
y la estrategia.

Para los profesionales mas comprometidos este ha sido un tiempo lleno de
interrogantes. Aqui van unos cuantos en el desorden natural que caracteriza lo
que viene de la mano de la perplejidad y bisqueda:

B> ;Nuestra estructura, nuestro modelo de organizacion estd preparado
para esta escuela hibrida, flexible y con capacidad de respuesta ante lo
imprevisible?

B> ;Coémo serdn los nuevos tipos de vinculos que desarrollaremos para
conectar a los alumnos con el aprendizaje, el conocimiento, con ellos
mismos, con la realidad, con los otros?

B> ;Qué herramientas y estrategias necesitaremos para conectar y acom-
panar a los mas fragiles o en situacion mas complicada si la escuela se
transforma en un hibrido presencial y en linea?

E> ;Como deben ser las herramientas de evaluacién, qué necesitamos
que midan, en cuantos contextos tendran que ser capaces de hacerlo, y
cémo las convertiremos en eficientes companeras de aprendizaje para
los alumnos?

s

¢Qué nivel de comprensién y conocimiento sobre el Centro necesitan
los padres de nuestros alumnos para que puedan acompanar a sus hi-
jos en el modelo de aprendizaje que desarrollamos?

¢Cuéntos escenarios, que hasta ahora no nos plantedbamos, sera nece-
sario tener en cuenta en cada inicio de curso?

(Dénde han estado nuestras fugas de agua como equipo? ;Por qué han
sucedido? ;Qué debemos cambiar o mejorar?

¢Cuanto heroismo, profesionalidad y talento han dejado al descubierto?

e & 8

¢En cudntos aspectos educativos hemos cavado una fosa de mal hacer,
de silencio y falta de comunicacién? ;Con qué actuaciones hemos pro-
vocado desconcierto y decepcion en profesores, alumnos, padres por
no asumir nuestro papel de referencia, de guias?

B> ;Qué nos ha preocupado mds: acompanar, generar aprendizaje o cubrir
el expediente con lo que sabiamos hacer?

E> ;Para cuantos profesores y equipos directivos 2020 ha sido un master
de competencias? ;Quiénes y por qué llegaron a 2021 sin haber enten-
dido nada?

Alguno dird que la lista de preguntas se ha terminado muy pronto. Es cier-
to. La intensidad, la confusién, la situacién de inmediatez y de imprevisibili-
dad en la que trabajamos durante el confinamiento y en su salida posterior,
darian para un libro exclusivamente interrogativo. Pensad en las que vosotros
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Introduccién m1

sumariais. Cada una de ellas era el indicador de lo que la pandemia nos estaba
haciendo descubrir, de en qué direccién necesitdbamos crecer. Como profeso-
res. Como directores. Como centros e Instituciones.

Para los que creen que la vida vuelve siempre a ser lo que fue, ha sido un
tiempo de espera y pausa, no de transformacion. Si alguno de los lectores se
encuentra en este momento (a ver si vuelve Septiembre o Enero o el préximo cur-
so y se tranquiliza todo un poco), tal vez no haya elegido el mejor de los libros
para estar unos dias. Tarde o temprano es posible que necesite marcharse. Y
lo sentimos. Pero este es un libro que ya ni siquiera valdria para los que estan
concienciados de que estamos en una era VUCA (;0s acordais? las siglas de
Volétil, Incierta, Compleja y Ambigua). Este libro exige asumir el cisne negro
como animal de compaiia y el mundo VULCAN (ya no solo VUCA) como
contexto.

Alguno dird que si no tenemos bastante con el virus que nos ha trastocado,
como para anadir un cisne negro a nuestra vida. Pero este es un concepto que
a las Arcix, cuando lo descubrimos hace afos, nos abrié la mirada y nos colo-
c6 en posicion de fragilidad neuronal. Os lo explicamos, aunque muchos ya
sabéis que siempre va con nosotras y lo habéis descubierto de nuestra mano.

[ © ArcixFormacion ]

© narcea, s. a. de ediciones 11
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A quien se le ocurri6 el concepto de Cisne Negro fue a Nassim Taleb. ; Por
qué un cisne negro para explicar su teoria sobre por qué no somos capaces de
anticiparnos a hechos extraordinarios, de gran impacto, y que siempre termi-
nan sorprendiéndonos? Antes del descubrimiento de Australia, los del Viejo
Mundo creiamos que todos los cisnes eran blancos. Asi que, imaginaos la cara
que se le puso al que lleg6 a las Antipodas y vio el primer cisne negro de su
vida.

Tal vez por eso, Taleb eligié a ese Cisne Negro como una metafora estupen-
da para describir a los sucesos que se caracterizan por:

1. Ser una rareza, estar fuera de las expectativas normales.
2. Producir un impacto profundo.

3. Y, pese a su condicién de rareza, conseguir que la naturaleza humana
invente explicaciones de su existencia después del hecho, con lo que,
erréneamente, quiere conseguir hacerlo explicable y predecible.

Seguro que alguno ya ha empezado a pensar en algunos Cisnes Negros: el
11S en 2001, la Imprenta, la aparicién de Internet... Fueron un shock; reescri-
bieron comportamientos, relaciones... Quiza la singularidad de este cisne lla-
mado COVID-19 haya sido que, ademds, pard y confiné el mundo, jel mundo!,
cuando nos sentiamos mas imparables que nunca.

Tiene razén Carlos Barrabés, para los que quieren mirar més alld, que esta-
mos asistiendo al mayor curso de formacion de la historia. En vivo y en directo. Y a
ver qué es lo que aprendemos..., si es que aprendemos algo.

Los afios de Cisne Negro...; uno se vuelve humilde sin necesidad de tera-
pia. A veces se nos olvida que nuestro conocimiento es fragil. Lo construimos
desde un limite al que damos tratamiento de infalibilidad: el de la experien-
cia. Pero tenemos mas dngulos ciegos de lo que pensamos: nos centramos en
segmentos preseleccionados de lo visto y, a partir de ahi, generalizamos sobre
lo no visto.

Nuestra mente es una magnifica maquina de explicacién, capaz de dar
sentido a casi todo, hdbil para ensartar explicaciones a todo tipo de fenéme-
nos, y generalmente incapaz de aceptar la idea de la impredecibilidad. Y, justo
ahora, la historia nos sitiia como generacion ante una Ley que no nos gustaria
que existiese y que no queremos que se cumpla: la Ley de Consecuencias no
Previstas.

Esa ley es la que hace que nuestro VUCA se nos quede pequefio y, sin
embargo, se sienta mas cerca del acrénimo con el que los visionarios de
@prodigiosovolcdn, con @MarioTascon a la cabeza, llamaron en Enero en su
Exploratorium de tendencias para 2020... la era VULCAN.

Ala era VUCA le anadieron dos nuevas coordenadas: un tiempo Liquido
(L) en medio del Ruido (la N nos viene del Noise inglés) que ha acortado mu-
cho la percepcién de lo que dura el tiempo.

12 © narcea, s. a. de ediciones
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arcixformacion

Las Arcix que, desde nuestro primer libro, Ser profesor y dirigir profesores en
tiempos de cambio, seguimos procurando que el futuro sea nuestra cartografia
habitual hemos notado que las palabras que elegimos para hablar de él, cada
vez tienen menos duracién que la fecha de caducidad de un yogur:

B> En 2004 empezamos hablando de Ser profesor y dirigir profesores en tiem-
pos de cambio.

B> Para 2013, en Directivos de escuelas inteligentes ain se podia hablar del
futuro.

E> En 2016 La escuela ya no es un lugar y el protagonista empezaba a ser ya
el manana.

B> Con Influencers educativos en 2019 nos preocupaba cémo enriquecer la
perspectiva y las herramientas para lo préximo.

A partir de 2020-21 nuestro campo seméntico del tiempo estd atin mas acota-
do. El protagonista es un futuro que se hace hoy, ahora (cuidado con confundir
con los ahora mismito). Por eso no es extrafo que su eje central sea como desarro-
llar en estos tiempos VULCAN un liderazgo humilde. Un liderazgo flexible, pe-
queio. Un liderazgo en zapatillas, a pie de obra y de retos. Y donde la humildad
toma su significado del latin, de donde procede la raiz de la palabra:

©® Humilitas, humus: Tierra

En este tiempo de cisnes negros, este tiempo de Afo 0, los mejores equipos,
las mejores escuelas no han dependido solo o en ocasiones de la parte mas alta
de su organigrama. Su flexibilidad, su capacidad de reaccion, sus reflejos es-
taban en su parte méds humilde. Ha sido la calidad profesional de sus Mandos
Intermedios la que les ha dotado de reflejos, la que ha articulado respuestas

© narcea, s. a. de ediciones 13
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coordinadas. Y, sin embargo, es curioso que, normalmente, sea el Equipo Di-
rectivo en la sombra el que nunca te presentan sino al que conoces en el pasillo
o en rincones), o un liderazgo a pie de obra, en zapatillas, el que ha permitido
a muchos centros dar respuesta a los retos en los que estamos inmersos.

El reto esta en como acompafar y mantener a los Mandos Intermedios en
un liderazgo que seré factor critico de éxito para una escuela que debe aspirar
a ser mas David que Goliat. Qué herramientas dar a este liderazgo humilde
para que no se deje invadir por el Ruido de este tiempo VULCAN.

Dova Sobel lo consiguié muy facil. Le basté con darle la vuelta a la palabra
spam:

Este libro quisiera ser una herramienta que ayude a los Mandos Inter-
medios a dar sentido al Ruido en el que la organizacion escolar esta inmersa
mientras hace el cambio de modelo organizativo. Una herramienta con la
que darle la vuelta al trampantojo en el que sitdan a los Mandos Interme-
dios, muchos organigramas, y que convierten su funcién en un "puesto tram-
pa" cuando realmente son la llave Allen que articula la escuela del manana.

Los Equipos Directivos mas comprometidos se han dado cuenta de que el
modelo de organizacion de la escuela estd obsoleto. Y su sintoma més claro es
el organigrama. La era VULCAN necesita que articulemos un ecosistema en
el que:

® Las partes que lo forman puedan conectarse entre ellas para hacer cosas
que no podrian hacer individualmente.

® Se pueda manejar con talento y creatividad el dificil equilibrio entre la
estabilidad y la inestabilidad.

® Y donde el PLE (Entorno Personal de Aprendizaje) se convierta en ali-
mento para el pensamiento y el desarrollo profesional.

® Hasta impregnar el OLA del centro (Entorno Organizacional de Apren-
dizaje).

14 © narcea, s. a. de ediciones
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Para Julian Birkinshaw el valor de una organizacién no se basa solo en los activos
ni en los recursos que esta tiene sino en las redes de relaciones que facilita y conecta.

Que unas redes sean fluidas requiere claridad estructural: en sus retos y en
la sencillez (no simplicidad) de la Arquitectura Organizacional que los hace
posibles.

La interpretacion que hemos hecho del Liderazgo Distribuido atin necesita
mucha escucha y aprendizaje. El sintoma de que no lo hemos entendido del
todo es que hemos creido que consistia en superpoblar el organigrama. Ahora
estamos en pleno proceso de transformar la madeja de las funciones y respon-
sabilidades que se desarrollan en un centro en una red clara, mas horizontal
y fluida. Redisenar nuestros equipos, su modelo de relacién, ddndole al inte-
rruptor del Bottom Up.

Ese disefio de redes es el que nos hizo pensar este libro para la que consi-
deramos la responsabilidad clave en la escuela y no solo: los que desarrolldis
funciones de Mandos Intermedios.

Esto nos obliga como escuela a tener un momento japonés. A retomar sen-
tido. A reescribir nuestro IKIGAI Algo que tiene mds que ver con retomar
sentido que con pedir sushi.

ElIKIGAI es un stop desde el que, como personas, profesionales, instituciones:

% Busquemos de nuevo sentido
% Visualicemos y verbalicemos desde dénde actuamos
% Y elijamos qué rumbo tomar

Por eso veréis que en una parte del libro hemos buscado también tomarnos
un café con el Equipo Directivo Base. De nada vale acompafaros en una linea
de desarrollo profesional si, al final, la Direccién os vuelve a colocar en un pai-
saje que ya no existe. El de siempre.

En esta pandemia, no todos los Equipos Directivos han mantenido el timén
en rumbo. Y el impacto inicial no debe justificar que algunos centros se hayan
tomado estos meses, sin escuela o con una escuela a medias, como un simple
paréntesis hasta la llegada de la normal. Algtn dia la RAE tendré que reescribir
el significado de normalidad en una generacion para la que, tal vez, y eso sera la
punta de lanza de su contradiccion, lo normal sera lo extraordinario.

Cuando uno viaja con Cisnes Negros, normalidad, trampantojos, VUL-
CAN..., tiene que tener claro que feliz, feliz, lo que se dice feliz, no va a ser.
Asi que hemos preferido que no sea nuestro objetivo. Sentirse feliz en la escue-
la hoy lo esperan solo los que atin no ven mas que su area o su rincén. Como
decia Don Draper en la serie Mad Men la felicidad es el momento antes de que
necesites mds felicidad. Y ese momento antes es cada vez mads corto en la escuela.

Sin embargo, es un tiempo de grandes alegrias (es curioso, pero alegria es la
felicidad puesta en formato de Liderazgo Humilde). Alegria y sentido de perte-
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nencia por todo lo que muchos profesionales hemos puesto en marcha en este
lego educativo en el que, con toda la rémora administrativa e institucional,
seguimos construyendo una escuela cada vez mas a la medida de cada nifio y
al servicio del mejor de los mundos.

Pero eso no debe hacernos olvidar que nos dedicamos a algo a lo que no
se llega. Estamos en proyectos, en cartografias tan ambiciosas como las que
McClendon sofn6 para Google Earth en 2012: las 8 pantallas liquidas de su sede
aspiraban a representar la cartografia de la Tierra como nunca la habiamos
visto. Y, ademads, haciendo que quepa en un movil. Galaxia Liquida la llaman.
Escuela Liquida la podriamos llamar nosotros.

Liderar la escuela hoy exige un disefio coordinado de redes articuladas por
los Mandos Intermedios. ;Por qué este protagonismo? La propia definicién de
Mando Intermedio lo dice: los Mandos Intermedios son los que consiguen
que las cosas se hagan, cambien, sucedan. Son los verdaderos Agentes del
Cambio en un centro.

En un ecosistema educativo en red, los Mandos Intermedios son los puen-
tes. Una estructura que expresa muy bien el modelo humilde con que desa-
rrolla su liderazgo un Mando Intermedio; un liderazgo de servicio cuyas 2
grandes responsabilidades estan en:

® Conectar personas y objetivos
® Y hacer que las cosas se hagan

Es curioso, que teniendo la dimensién que tienen, sean la parte del Equipo
Directivo que nunca nos presentan o a la que se le saca menos partido. Todavia
en los centros un Mando Intermedio es un ODNI: Objeto Directivo No Iden-
tificado. Este libro busca que os convirtdis en los alfiles, el caballo, los peones
que hacen que el juego fluya en este tablero de futuro en el que la escuela sitia
sus piezas.

(Coémo vamos a compartir este viaje en el libro? Lo hemos dividido en dos
partes:

LL] PRIMERA PARTE (A)
Os hemos hecho un minitratado sobre El Dificil Arte de Estar en Medio. Y
hemos procurado daros:

® Competencias y habilidades para que se conviertan en un arte: Gestion
de Personalidades y Gestiéon de Escenarios

® Tener claro en qué necesitdis ser Expertos, en qué Movilizadores y qué
implica transformaros en Facilitadores

® Y pautas para evitar que os convirtdis en Puesto Trampa

Por eso, en esta primera parte, es fundamental que el equipo Directivo de
vuestro centro o Institucion se lea también el dltimo apartado que cierra esta
primera parte:

16 © narcea, s. a. de ediciones



Introduccion m

SEGUNDA PARTE (B)

Si uno de los principales cometidos de un Mando Intermedio es hacer que
las cosas se hagan, tenemos que convertirnos en Expertos en Microcambios. Sois
los Agentes del Cambio en un centro. Ese es vuestro hédbitat. Y debéis estar ahi
como pez en el agua.

Por eso cerramos el libro dandoos los pasos bésicos para que disefiéis un
microproyecto de cambio. Esto seguro que os acaba de poner de los nervios.
Pero estamos seguras de que os va a encantar y os llenara de rumbo y energia.

En el tablero de la escuela del manana, un Mando Intermedio es ni mas ni
menos que un hibrido de pedn, alfil y caballo porque es capaz de conjugar to-
dos estos verbos de la lamina que tenéis a continuacién y con tan poco tiempo
designado para ello...

PG
Acelee

‘mmmwvmmm“ )

( © Carla Alino ]
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Este es un tiempo de orillas, no de continentes. Y debemos decidir cuales
queremos conectar. Qué puente necesitamos. A través de qué Mandos Inter-
medios los cruzaremos. Por eso su Liderazgo humilde debe traducirse en un
Liderazgo Puente.

En los antiguos mapas, los viajeros sabian lo que significaba un HIC SUNT
DRACONES. Detras de esas tres palabras estaba escondido el mensaje: 1o va-
yas por ahi porque no sabemos qué hay ni qué te puedes encontrar.

Los mapas cambiaron porque hubo pioneros, jefes de caravana, Mandos
Intermedios que, pilotando pequefios microcambios, eliminaron dragones y
dibujaron mapas nuevos. Esa es nuestra misién. Ser mds arafias que dinosau-
rios. Sorprender al cisne negro para alumbrar un tiempo diferente y si puede
ser, mejor.

“En esta época extraiia, es mejor tener un rumbo que planes.
Los planes te los cambian las circunstancias,
los rumbos las rodean y las atraviesan”.

Mario TascON

De la mano de las palabras de Mario Tascén, las Arcix (Lourdes Bazarra
y Olga Casanova) iniciamos el viaje. Sumamos vuestros nombres. Ojala nos
convirtamos en el equipo trace este nuevo mapa.
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