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En el presente documento se utilizan de manera inclusiva términos como el docente’ ‘el estudiante’,
“el profesor’, “el director’, ‘el lider” y sus respectivos plurales (asi como otras palabras equivalentes en
el contexto educativo para referirse a hombres y mujeres). Esta opcidn obedece a que no existe acuerdo
universal respecto a cdmo aludir conjuntamente a ambos sexos en el idioma espariol, salvo usando
“0/a” y otras similares, y ese tipo de férmulas supone una saturacién grdfica que puede dificultar la

comprension lectora.
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INTRODUCCION

“Una vision compartida no es una idea. (...)

Es una fuerza en el corazon de la gente,

una fuerza de impresionante poder.

Puede estar inspirada por una idea,

pera si es tan convincente como para lograr el respaldo
de mds de una persona, cesa de ser una abstraccion.

Es palpable. La gente comienza a verla como si existiera.
Pocas fuerzas humanas son tan poderosas

como una vision compartida”

(Peter Senge, 1993).

En estos tiempos en que lo Unico seguro es el cambio, y éste ocurre cada vez con mayor
rapidez, es util y necesario llevar consigo una brujula en el bolsillo (Robbins y Alvy,
2004). La mejor brdjula que un lider educativo puede tener es una visién sustentada
en el consenso general de la comunidad educativa y basada en principios compartidos
por todos (Robbins y Alvy, 2004).

Cambios tan profundos como los que nos presenta la Ley 21.040, traen consigo grandes
desafios, en especial para los lideres intermedios. Para lograr las transformaciones
que requiere la Nueva Educacion Publica, una de las prioridades que deberan asumir
quienes se desempefan en este nivel es, precisamente, construir una visién compartida
(Anderson, 2003; Anderson, Mascall, Stiegelbauer y Park, 2012; Benedetti, 2010). Su
funcién sera guiar a la comunidad educativa del territorio hacia el logro de metas
comunes, facilitando la adaptacion de los establecimientos en vista de las tendencias
y desafios que exigen los procesos educativos en el mundo de hoy. La construccién de
una visién compartida a nivel territorial es, asi, clave para la mejora, posicionando una
concepcion ambiciosa del educando que se quiere formar (Leithwood, 2013).

Lo que suele pasar, sin embargo, es que la avalancha de urgencias y retos cotidianos
termina por restar tiempo al lider de construir una visién. La contradiccién, no obstante,
esta en que seria mucho mas facil lidiar con las urgencias y desafios del dia a dia si
el lider tuviera una vision clara, precisa y consensuada sobre qué realmente se quiere
lograr educativamente en el territorio (Kay y Greenhill, 2013).

Es importante tener internalizado, sin embargo y como lo sefala Fullan (2003), que
aunque dicha vision es necesaria para el éxito de un proceso de cambio, es preciso
contar con cierta claridad sobre la forma en que ésta se construye y, especificamente,
se formaliza. Segun el autor, la visidon no debe preceder al cambio, sino que construirse
con él, por lo que debe ser siempre provisional y abierta, evolucionando “a través de la
interacciéon dinamica de los miembros y gestores de la organizacién” (p. 10).

La vision, en ese sentido, no es solamente unaidea, ni siquiera una idea compartida, sino
una fuerza y una fuente inagotable de inspiracién, desde donde surgen la innovacion
y la creatividad (Senge, 1993). Un lider intermedio, desde esta perspectiva, tiene que
ejercer un papel “transformador’, siendo capaz tanto de articular una vision colectiva,
como de crear culturas de colaboracién y altas expectativas de niveles de consecucién
(Elmore, 2010).

Buscando apoyar en esa dimension de su rol transformador, esta nota técnica tiene
como objetivo entregar orientaciones y herramientas para que los lideres intermedios
puedan movilizar la mejora educativa desde una vision compartida de la educacion
para el territorio. Desde esta necesidad, y el desafio que implica este proceso para
los territorios, nos preguntamos: ;Qué es una vision? ;Qué caracteriza una vision
compartida en educacion? Frente a estas preguntas, nos surgen intuitivamente
palabras como: suerio, futuro, ideal, sentido, propdsito, colaboracion, participacién, entre
otras. Este documento se basa en estos conceptos anclas, y avanza en la exploracion de
estas preguntas para apoyar el desarrollo de visiones adaptables a las complejidades
de los procesos actuales de cambio.



1S DE LAS VISIONES EDUCATIVAS EN'EL NIVEL INTERMEDI EN CHILE

En el ambito educativo, existen diversos instrumentos de planificacion que presentan
visiones de la educacién. Estan presentes en los Proyecto Educativo Institucional (PEI)
de las escuelas y liceos, en el Plan Anual de Educacién Municipal (PADEM) de cada
comuna, en los Planes de Desarrollo Comunales (PLADECO) y prontamente, también lo
estaran en la Estrategia Nacional de Educacién Publica.

Los municipios cada afo pasan por el proceso de elaborar un PADEM, instrumento de
gestion que se espera sea formulado con la participacién de los directivos y docentes
de los establecimientos educacionales (Art.4°, Ley 19.410 de Educacién de 1995).
Inicialmente, éste tenia como finalidad “permitir la adecuacion de la planta docente a
la matricula en un marco regido por el Estatuto Docente y por descensos en la matricula
municipal, asi como identificar y priorizar los proyectos municipales anuales de inversion y
perfeccionamiento docente” (Raczynski y Salinas, 2009 p. 148).

Los PADEM generalmente plantean una visién sobre la gestién de la educacién
municipal. Raczynski y Salinas (2009) sefialan que un alto porcentaje de municipios
no clarifican cémo las inversiones y actividades que enuncia el PADEM contribuirian
a acercar la educacion municipal de la comuna al horizonte deseado que plantean en
su vision; en otras palabras, se trataria de una visién sélo declarativa, que escasamente
moviliza o inspira las acciones del nivel intermedio. No obstante, también sefialan que
existen municipios por sobre la media que realizan planificaciones estratégicas que se
basan en una vision movilizadora y definen metas y actividades de corto, mediano y
largo plazo que se acercan a esa vision.

Al realizar una breve revision documental de 100 PADEMs de distintas comunas, como
parte del proceso de elaboracion de este informe, identificamos que el 95% de las
comunas contaban con una visién educativa comunal plasmada en dicho instrumento
de gestion y sélo un 5% no presentaba una. Esto nos da una idea de que las visiones
educativas comunales ya estan bastante establecidas dentro delos PADEMYy que, sibien
suinclusién en ellos no estd normada, es esperable encontrarlas en dicho instrumento.

Sobre esta base, quisimos indagar en la importancia que las comunidades educativas
y los equipos de nivel intermedio asignan a la vision compartida sobre la educacion
en el territorio. También, en cémo perciben su participacién a la hora de construirla y
qué grado de utilidad tiene para ellos. Las 274 respuestas recopiladas y analizadas a
continuacion, fueron levantadas a través de una encuesta en el sitio web de LIDERES
EDUCATIVOS. Si bien no se trata de una muestra representativa, los resultados que se
presentaran constituyen un buen insumo para iniciar una reflexion respecto a qué tan
compartidas y vivas estan las visiones educativas de los territorios en nuestro pais.
Los resultados que arrojo este ejercicio de indagacion exploratorio constituyen una
primera aproximacion para conocer las practicas de construcciéon y uso que llevan a
cabo las comunidades respecto a la vision educativa del territorio, y cudn importante
es para ellas. Si bien, por el tamafo de la muestra sabemos que no es representativa,
creemos que los resultados que se presentaran podrian entregar indicios sobre el tema
y ser un buen insumo para iniciar una reflexion respecto a qué tan compartidas y vivas
estan las visiones educativas de los territorios en nuestro pais.

La distribucion geogréfica de las respuestas abarca 11 regiones, donde las mas
representadas son: Biobio (46%), Libertador General Bernardo O’Higgins (19%),
Valparaiso (13%) y Metropolitana (12%).
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Segun estamentos de actores educativos, las respuestas se distribuyeron acorde al
siguiente grafico.

Grdfico 1: Distribucion de respuestas por estamento

Equipos de nivel intermedio M

Directores/as de EE I

Equipos directivos de EE [

Cuerpo docente y administrativo EE [l

Profesionales MINEDUC (Agencia de la Calidad, DEPROV, etc) [l

Fuente: Elaboracidn propia.

En el Grafico 1, se puede ver la distribucion de respuestas a la pregunta respecto al
conocimiento de la vision educativa de la comuna por estamento:

Grdfico 2: §Conoce la vision educativa de la comuna o territorio en que trabaja?

Total general 71,9% 25,2% 2,9%
Profesionales MINEDUC (Agencia de la Calidad, DEPROV, etc) 63,6% 273% 191% s

M No

inistrativo EE 79 26,79 9
Cuerpo docente y administrativo 66,7% 6,7% 6,/% _—

Equipos directivos de EE 65,9% 341% 0%

Directores/as de EE 67,9% 53% 1,5%

Equipos de nivel intermedio 86,6% 7,5% 6%

0% 100%

Fuente: Elaboracidn propia.

A partir la informacién levantada, podemos ver que a medida que nos alejamos del nivel
intermedio, el conocimiento de la vision disminuye, llegando al punto de que personas
del cuerpo docente y administrativo de los establecimientos indiquen que conocer la
visién no aplica para ellos en el marco de su quehacer (N/A=6,7%). En el caso del conjunto
de estamentos denominados directores/as de establecimientos, equipos directivos y el
cuerpo docente y administrativo, alrededor de un tercio no conoce la visién educativa del
territorio en que trabaja. El resto de los encuestados declara conocerla, siendo esta una
amplia mayoria.
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Posteriormente, indagamos en la participacion que quienes respondieron la encuesta
tuvieron en construccién de la vision educativa de la comuna, como se grafica a
continuacion.

Grdfico 3: ¢Participé de la construccion de la vision educativa de la comuna?

Total general 44% 53%
Profesionales MINEDUC (Agencia de la Calidad, DEPROV, etc) [SSRK:R/) 82% mSi
M No
C docente y administrativo EE 27% 67%
uerpo docente y administrativo 0 0 _—

Equipos directivos de EE 34% 64%
Directores/as de EE 43% 53% 4%
Equipos de nivel intermedio 60% 36% 4%
0% 100%

Fuente: Elaboracidn propia.

Los resultados inmediatamente nos hablan de un porcentaje menor de participaciéon
en relacion al conocimiento de la vision. La participacion va disminuyendo a medida
que los estamentos se alejan del nivel intermedio.

Intuiamos que el entendimiento de la participacién podia ser muy diverso, por lo que
pedimos que explicitaran en qué habia consistido ésta. Los resultados arrojaron que
los tipos de participacién eran heterogéneos. En el caso de los directores y equipos
directivos, estos sefalaron haber participado en talleres, reuniones comunales, focus
group, contestando encuestas o entregando la visién de sus establecimientos. En el caso
del cuerpo docente, esta participacion se cind mas a revision y envio de sugerencias o
participacién en talleres ampliados.

Podemos aventurar que estas instancias de reunion pueden tener dindmicas muy
distintas. Por una parte, puede tratarse de instancias de entrega de informacién
para, por ejemplo, mostrar la visién ya construida a la comunidad, pasando por una
participacién consultiva, donde se escuchan y reconocen las preocupaciones y anhelos
de la misma. En el otro lado de la moneda, podria tratarse de un nivel de participacién
empoderada, donde el nivel intermedio trabaja directamente con la comunidad
durante todo el proceso para garantizar que sus preocupaciones sean consideradas
e incluidas, llegando a un producto construido por la comunidad en si (Asociacién
Internacional para la Participacién Publica, 2014; en Uribe et al. 2017).

Ante esto, cabe preguntarse qué entendemos por un adecuado tipo y nivel de
participacién, quiénes tendrian que ser parte del proceso y qué voces no se hacen
presentes en estos espacios, tema sobre el que reflexionaremos mas adelante. Ello
porque no necesariamente asistir a una reunién o contestar una encuesta responde a
un adecuado nivel de participacion o condiciona una apropiacion de la misma para la
gestién educativa diaria.

Otro aspecto aindagar fue laimportancia que le dan los actores educativos a tener una
visién educativa para el territorio. De la encuesta surge que existe un amplio consenso
respecto a la relevancia de contar con ella (99% de los encuestados lo considera muy
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importante o importante). Hipotetizamos que esto puede deberse a un sesgo de
deseabilidad social de los encuestados, pues estd muy en boga en la literatura sobre
liderazgo hablar sobre visiones educativas. Sin embargo, existe una brecha entre la
importancia asignada y el nivel de utilidad, como podemos observar a continuacion:

Grdfico 4: Utilizacion de la vision del territorio

La vision actual de la educacion de la comuna / territorio donde ud. trabaja:

Total general 23% 39% 18% | 10% | 11%
Profesionales MINEDUC (Agencia de la Calidad, DEPROV, etc) 27% 27% 27% B Se utiliza/revisa/mira en todo momento
en el trabajo educativo del territorio
Cuerpo docente y administrativo EE SEL/) 47% 13% 20% 7% M Se utiliza/revisa/mira a veces
[71 No se utiliza casi nada
Equipos directivos de EE SR 45% 18% 7% 11% B No se utiliza nunca
M No aplica
Directores/as de EE 26% 33% 17% | 13%  12%
Equipos de nivel intermedio SSSWAL) 46% 18% 6% 9%
0% 100%

Fuente: Elaboracidn propia.

Frente a la consulta, un 28% de los encuestados sefala que la visiéon actual del territorio
en que trabaja no se utiliza casi nada o nada y un 11% opta por la alternativa“No aplica”
Es particularmente relevante que el propio nivel intermedio sefale la poca utilidad
otorgada a la visién: 24% menciona que no se utiliza casi nada o nunca. Asimismo,
respecto del nivel intermedio, es un dato interesante que el 9% de quienes participaron
en mayor medida del disefio de la vision del territorio, consideren que la pregunta
sobre grado de utilidad de la misma no aplica.

Lo anterior permite conjeturar que no basta con que la visién quede plasmada en
instrumentos de gestion como el PADEM, si es que estos no son utilizados o revisitados
de forma constante. Si una visién no es apropiada por los equipos, y estos no la utilizan,
traducen al quehacer o revisan de forma constante, se convierte en letra muerta que
escribimos en un bonito momento, pero que no moviliza al cambio educativo que
anhelamos.

Con estos antecedentes los invitamos a preguntarse: ;Qué tan vivas estan nuestras
visiones? ;Qué tan compartidas son? ;En qué momentos las socializamos y cémo?
;{Cémo podemos hacer para que las personas se sientan parte de la vision y movilicen
su actuar en base a ellas? Todo esto sera abordado a continuacion.

n LIDERES EDUCATIVOS - NOTA TECNICA



30UE ES UNA VISIGN?

Compartimos con Senge (2015) la comprension de vision como “una imagen del
futuro que deseamos crear, descrita en tiempo presente, como si sucediera ahora” (p.
315), mostrando dénde queremos ir y cémo seremos cuando lleguemos ahi. La visién
aparece, asi, no como una idea — aunque esté expresada en una-, sino como una
poderosa fuerza que impulsa la accion con sentido. Para entender en profundidad el
efecto de la visidn en la vida de una organizacién, la comprension de futuro también
juega un rol clave (Borjeson et al. 2006). Existen, sin embargo, diferentes formas de
acercarse al futuro, las que se revisan a continuacién:

Prospectiva (Jantsch, 1967)

Una forma de acercarse es hacerlo directamente desde el presente de forma
prospectiva, con foco en la probabilidad de ocurrencia de una situacion en el
futuro. Es decir, desde lo que hoy sabemos que existe nos preguntamos, jcudl es
el futuro més probable?

Desde esta perspectiva, la tendencia es a poner la energia en construir o revertir

PRESENTE ese futuro.

Escenarios posibles (Wack, 1985)

Por otro lado, la mirada del futuro desde los escenarios posibles, nos hace
preguntarnos: desde lo que hoy existe y lo que sabemos, jcudles son todas las
alternativas de futuro posibles?

Frente a todas esas opciones de futuro, escogemos cuédl queremos lograr y ahi
concentramos la energia de accion.

PRESENTE

Retroprospectiva (Robinson, 2003)

Finalmente, la mirada retroprospectiva del futuro, cambia el punto de partida
del andlisis, situdndose ya no en el presente, sino que directamente en el futuro.
Las preguntas centrales desde esta perspectiva serian: ;jCudl es el futuro que
queremos ver? y ;Qué debemos hacer desde hoy para hacer realidad ese futuro?

Es el futuro deseado el que determina nuestra accién del presente.

PRESENTE

:
—li=li<l

Segun la evidencia, el poder de la visién se expresa con mayor fuerza desde la
comprension retroprospectiva (Robinson, 2003; Borjeson et al. 2006), ya que en ella
las restricciones del presente aparecen como consideraciones a gestionar para lograr
lo deseado y no como condicionante a priori del futuro (como se ilustra en la figura 1).
Desde esta perspectiva, el futuro se puede transformar desde las acciones presentes.
El futuro se convierte asi, en una vision convocante que nos moviliza a actuar de una
cierta forma para poder alcanzarla.

LIDERES EDUCATIVOS - NOTA TECNICA n



Figura 1: Viision retrospectiva del futuro

Retrospectiva

2,

Toma de decisiones -
prioridades

Consciencia y vision

Soluciones creativas

Analisis y linea base

Fuente: Adaptado de The Natural Step, 2016.

Peter Senge (2015) denomina “tensidn creativa” a la brecha que se abre entre la
situacién actual y la del escenario deseado futuro (ver figura 2). Dicha tensién tiene un
enorme potencial movilizador de talentos, recursos y capacidades y es muy util, en el
sentido que es capaz de generar emocidn, anticipacion y deseo de actuar.

«
2 _

—\ 2

Presente Futuro
Fuente: Senge, P (1993).

Figura 2: Tension creativa

Esta tension entre presente y futuro se hace también evidente cuando conectamos
la idea de visidon con la de suefo. Sofar significa imaginar que las cosas son distintas
a como son en la realidad, pero a la vez se asocia con el anhelo persistente de algo.
Invitar a los actores educativos a sofar con la educacién que quisiéramos para nuestros
territorios, es una gran forma de comenzar un proceso de construcccién de visién,
como veremos mas adelante.

Algunos creen que basta con escribir la visidn, y registrarla en documentos y lugares
estratégicos de la organizacién. Sin embargo, no se trata de lo que la vision dice, sino
de lo que hace, lo que se logra movilizar con y a través de ella. Cuando el finlandés
Johannes Partanen (2013) plantea retéricamente la pregunta jquién lidera cuando tu
no estas?, propone como posible respuesta: la misidn, la vision y los valores son los
que lideran y movilizan el talento de las personas. Ahi esta el potencial de una visién

compartida.



{Qué caracteriza una vision compartida en educacion?

Para que una visién se considere compartida debe serlo por lo menos en estas tres
dimensiones: (1) en su forma y contenido; (2) en su apropiaciéon permanente; y (3) en
su proceso de co-construccion. A continuacion se profundizara en cada uno de estos
puntos.

DESDE SU FORMA'Y CONTENIDO

Lo local y lo global

Para pensar en el contenido de una vision, es importante poder equilibrar dos
imperativos complementarios. Por un lado, la vision debe ser profundamente propia
y particular en relacion a la organizacion y el territorio que la construyen y suefan,
reflejando su identidad. Por otro, debe tener profunda coherencia con lo que, como
nacion y mundo, se busca a través de consignas compartidas internacionalmente. En
ese sentido, y en el caso particular del Chile actual, el contenido de la visién requiere ser
coherente con los principios del Sistema de Educacion Publica — establecidos en la ley
21.040y en la 20.370" -y los acuerdos internacionales sobre educacién, pero a la vez,
expresar con claridad elementos de identidad y sello territorial.

Sobre los principios transversales, ademas de los indicados como pilares de la nueva
educacién publica, es esencial tener presente el imperativo de que la vision definida
refleje claramente el propésito de aprendizaje y bienestar de los estudiantes.

Con recoger la identidad y los sellos educativos territoriales, nos referimos a aquellos
elementos que caracterizan, sintetizan y reflejan la propuesta formativa y educativa
que una comunidad quiere desarrollar y que la hacen singular y distinta en relacién a
otros.

En este sentido, es importante reconocer y levantar consensuadamente cudles son
los elementos valorados de los territorios, aquellos que se quieren preservar y que
pueden hacer que la experiencia educativa de un estudiante sea particular. A veces
tiene que ver con la dimension rural, las vocaciones sociales, econdmicas, culturales,
ecoldgicas, asi como también con dimensiones étnicas e histéricas, memorias que se
quieren preservar o valores que se quieren intencionar. Implica reflexionar sobre cémo
todos estos elementos se traducen en la practica y visibilizarlos expresamente en la
declaracion de vision.

La tension creativa

Es relevante que la vision proponga claramente una tensién entre lo que hoy
observamos, y lo que queremos y buscamos para el futuro. Esta tensién debe ser
declarada de una forma particular, de manera que la organizacién y las personas que la
componen no se paralicen frente a la envergadura de las expectativas, sino que logren
movilizar al cambio y la mejora. En otras palabras, la vision compartida requiere ser
desafiante.

Muchas veces, esta puede generar niveles de tensidén creativa que trascienden la
zona de confort de una persona y su propia vision personal. Por eso, es importante
comprender que una forma de alentar la adhesion a una vision compartida tiene que
ver también con alentar las visiones personales.

1 Ley 21.040 Art. 5. Calidad integral, mejora continua de la calidad, cobertura nacional y garantia de acceso, desarrollo
equitativo e igualdad de oportunidades, colaboracion y trabajo en red, proyectos educativos inclusivos, laicos y de formacion
ciudadana, pertinencia local, diversidad de los proyectos educativos y participacion de la comunidad, formacién ciudadana y
valores republicanos, integracion con el entorno y la comunidad.

LGE 20.370. Universalidad y educacién permanente, calidad de la educacin, equidad, autonomia, diversidad, responsabilidad,
participacion, flexibilidad, transparencia, integracién, sustentabilidad, interculturalidad.
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Puede ayudar a movilizar la tension creativa que la vision sea definida desde una
descripcion vivida del futuro deseado en el largo plazo, siendo expresada en el tiempo
verbal de presente indicativo. Es distinto, por ejemplo, si se dice: “Soflamos con
una educacién que promueva la inclusion.., a decir: “La educacién de (territorio) es
profundamente inclusiva...” La primera declaracién conecta con un anhelo, mientras la
segunda deberia hacerlo con la imperiosa necesidad de ser coherente con una realidad
comprometida, pero real.

La ruta y el destino

U

Respecto de la visualizacién del destino de la visidn, es decir, sobre la“imagen de futuro’
que queremos visualizar, Senge (2015) asevera que “cuanto mas detallada, visual,
tangible e inmediata sea la imagen de futuro, mas persuasiva resultard y mas efectiva
para la posibilidad de fijarse metas” (p. 315). Sosteniendo este énfasis, y avanzando un
poco en algunos matices, Pellicer (2018) nos dice que es importante distinguir entre
vision y visualizacion.

Uno puede tener muchos suefios y dibujar en su mente situaciones idilicas, pero alejadas de la
realidad. Entre la visién de lo ideal y la de o posible siempre hay una distancia. Pero entre la realidad
y el cambio posible también la hay. Necesitamos abrir nuestra mente, ver otras realidades, mejores
y peores que las nuestras, para inspirarnos, pero sobre todo para aprender a comprender nuestra
propia realidad de forma diferente. Esa vision, con un horizonte ambicioso, que caracteriza a los
buenos lideres, no puede tener en el entorno educativo un cardcter individual. A eso me refiero
cuando hablo de “visualizar” la visién para poder compartirla. Eso supone traducir a imagenes
concretas de cambio, relatos, conversaciones, experiencias de encuentros, viajes, y sobre todo,
muchas pequeas y rdpidas victorias, sobre todo al principio, para que todo el equipo, no solo los
docentes, sino también los alumnos y sus familias compartan esa vision (p. 9).

Sin embargo, en lo referente a la necesidad de hacer algun enunciado de ruta para
llegar a la imagen de futuro, no siempre hay acuerdo sobre si es necesario o no
incorporar detalles al respecto. Creemos que declarar algunas intenciones, puede
ser un aporte a la vividez de la imagen y a clarificar focos y enfoques. Por ejemplo,
es distinto si decimos: “La educacion (del territorio) es profundamente inclusiva y recoge
la riqueza que la diversidad entrega en todos los aspectos y dimensiones ..., a decir “La
educacion (del territorio) es inclusiva, no discriminando a nadie en su derecho al acceso
a la educacion ...” o “La educacion (del territorio) es inclusiva a través de la eliminacion
de las barreras de acceso”. Como se puede observar, es en este detalle donde también
se pueden identificar brechas en la comprension de los conceptos. En este sentido, es
esencial clarificar y asegurar coherencia.

El desafio nuevamente aparece al pensar en lograr el equilibrio cuando la vision
compartida se construye: debemos ser concretos, detallados, especificos y dar espacios
para generar multiples posibilidades a la hora de alcanzarla. Respecto de la redaccion,
algunas sugerencias un poco obvias, pero no por eso menos importantes:

*  La vision debe estar redactada correcta y claramente, y debe poder ser entendida de forma rapida
e inmediata. Para esto, la extension no debe ser superior a 3 6 4 lineas, lo que hace posible no sélo su
comprension, sino que también su retencion y reproduccion.

*  Siquiere hacer precisiones o profundizar algunos conceptos, es posible generar un documento anexo
que acomparie como apoyo la declaracion central.



Lo decimos con lo que decimos

El esfuerzo de sintesis y los imperativos asociados a lo que se espera de la educacion
en forma transversal, muchas veces nos lleva a algunos lugares comunes en el uso del
lenguaje, y damos por sentada su comprensién y su interpretacién. Es importante,
por tanto, que la declaraciéon de la visién sea resultado de una reflexién que ponga en
evidencia esas comprensiones para todos los actores.

Puede ser de mucha utilidad responder preguntas como: ;Qué entendemos por
... (inclusién, cultura escolar inclusiva, equidad, altas expectativas, justicia social,
participacion, diversidad, oportunidades, participacion en la sociedad, etc.)? O bien,
ien qué se traduciria en concreto (la inclusidn, cultura escolar inclusiva, equidad, altas
expectativas, justicia social, participacion, diversidad, oportunidades, participacion en la
sociedad)?

Vision positiva y vision negativa

Es distinto poner el foco en lo que queremos lograr a ponerlo en lo que queremos evitar.
Dicen que si uno busca problemas, ve problemas y, efectivamente, parece ser que en
el mundo educativo, donde las necesidades son tantas y tan profundas -y las brechas
tan evidentes y de compleja atencion—, la tentacion de poner foco en lo que queremos
evitar o en el problema que queremos resolver es a menudo muy grande. Las visiones
negativas, sin embargo, son limitadas por varias razones. Por un lado, la energia que se
dispersa al tratar de evitar algo puede ser de una naturaleza limitada, a no ser que la
amenaza sea muy poderosa y sea compartida por todos como tal. Usualmente, el poder
de la amenaza estd asociado con la visualizaciéon de una causa que se hace concreta en
una persona o una accién en particular. Por eso, la organizacidn se mantiene motivada
mientras exista la amenaza concreta y una vez que desaparece, desaparece también la
vision y la energia. En un plano similar, es interesante observar que poner la visién de
futuro en evitar algo, conecta con la emocionalidad de la rabia, el temor, la frustracién,
las que usualmente no se pueden sostener en el tiempo sin producir algun efecto
negativo en personas y organizaciones. Nos preguntamos, entonces, qué es lo que
usualmente nos mueve en el fondo: ;jLa lucha por lo que queremos ver o por lo que no
queremos ver o queremos evitar?

DESDE LA APROPIACION Y COMPROMISO CON LA VISION

Una visién compartida despierta el compromiso de mucha gente, porque refleja la
vision personal de ellos. Senge (2015) nos comparte una metéfora util para comprender
este fendmeno: el holograma. Se trata de una imagen tridimensional creada por
fuentes de luz interactuantes. La palabra proviene del griego “holos” (todo) + “grama”
(mensaje). Los hologramas tienen la propiedad de contener la imagen del objeto en
su totalidad en cada una de sus partes. Si uno divide una fotografia por la mitad, cada
fragmento muestra una parte de la imagen total, pero si se divide el holograma, cada
parte continia mostrando la imagen completa del objeto representado. Edgar Morin
(1996, en Gascon y Cepeda, 2014), resume este principio hologramico diciendo que
“no sélo las partes estdn en el todo, sino que el todo estd en el interior de las partes” (p. 27).

Haciendo una analogia, cuando las personas comparten la vision de su organizacion o
su territorio, cada uno ve su propia vision reflejada en la visién colectiva, siendo posible
entenderla desde diferentes perspectivas, sin alterar la imagen compartida. La propia
vision toma fuerza, se consolida y se perfila en la visidn colectiva y ésta cobra mas
sentido, vida y relieve al ser capaz de contener las visiones individuales.

La apropiacion de la visién, en este sentido, es un proceso permanente y tiene mucho
que ver con las actitudes que observamos y que priman en las comunidades, siendo
también importante quiénes las manifiestan y como se expresan en particular. Senge
(2015), en base a ello, nos explicita que pueden haber diversas actitudes frente a la
visiéon, como es resumido en el cuadro siguiente.
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(uadro 1: Tipos de actitudes frente a la vision

ACTITUD EXPRESION DE LA ACTITUD

Compromiso Queremos la vision. Lograremos concretarla. Crearemos las “leyes” (estructuras) que sean necesarias.
Alistamiento Queremos la vision. Haremos lo que sea posible dentro del “espiritu de la ley”.

Acatamiento genuino  Vemos los beneficios de la visién. Hacemos todo lo que se espera y mds. Seguimos la “letra de la ley”. Buen soldado.

Acatamiento formal Vemos los beneficios de la vision. Hacemos lo que se espera y nada mas. Bastante buen soldado.
Acatamiento a No vemos los beneficios de la vision, pero tampoco queremos perder el trabajo. Hacemos casi todo lo que se espera
regafiadientes de nosotros, porque no nos queda mas remedio, pero igual dejamos claro que ese no es nuestro asunto.
Desobediencia No vemos los beneficios de la vision y no hacemos lo que se espera. “No lo haré, puedes obligarme”.

Apatia No estamos ni a favor ni en contra de la visién. No manifestamos ni interés ni energia. “;Ya es hora de irse?”

Fuente: Senge, P (2015).

Si observamos este listado de actitudes, podemos darnos cuenta de que se transita
desde aquellas que contribuyen directamente al logro de la visidn, a otras que lo
pueden obstaculizar. Podemos preguntarnos, entonces, ;Cuales son las actitudes que
vemos mas frecuentemente en la comunidad educativa de nuestro territorio? ;Qué
actor o perfil de actor aparece mas comunmente en un tipo de actitud o en otro? ;Por
qué creemos que tienen esa actitud ante la visién? ;Qué puedo decir respecto de mi
propia actitud y la de mis pares?

En primerainstancia, parece ser que una de las responsabilidades del lider es que todos
estén comprometidos o por lo menos “alistados” frente al desafio de la vision. Esto
supone una capacidad para pensar y compartir creativamente una imagen del futuro
que se procura crear, asi como también aptitudes para configurar visiones del futuro
compartidas, que “propicien un compromiso genuino antes que mero acatamiento”
(Uribe et al. 2017 p. 66). Sin embargo, “al construir una vision compartida, los lideres
aprenden que es contraproducente tratar de imponer una visién, por sincera que sea”
(Uribe et al. 2017 p. 66). En este marco, algunas sugerencias para generar condiciones
favorables para la adhesion y compromiso con la vision podrian ser:

- “Partapor casa”: No es posible invitar a otros a sequir una ruta y compartir una vision si uno mismo no
se estd convencido de ella.

« "Seasinceroy sencillo”: No intente exagerar los beneficios ni oculte las dificultades que puede implicar
el camino hacia la vision.

+ “Invite, no convenza”: No trate de imponer, no manipule ni presione, permita que las personas tengan
la posibilidad de escoger y de desarrollar su propio sentido de visién.



DESDE EL PROCESO DE CO-CONSTRUCCION

Cuando hablamos de construccién de la visién, sabemos que en muy pocas
oportunidades este proceso parte desde cero. Usualmente, el nivel intermedio ha
construido y actualizado en reiteradas oportunidades su vision. A veces es necesario
“recobrar” la visién, es decir, reconectar con ella, proveerla nuevamente de sentido y
reactivarla.

Senge (2015) nos habla de cinco etapas evolutivas en el desafio de construir visidn,
que dependen de la capacidad de aprendizaje de la organizacién y sus miembros, y el
grado de participacion en el proceso. En una adaptacidn de esta propuesta, diremos
que toda organizacién es capaz de trabajar desde la etapa de creacién conjunta y que
es deber del lider generar las condiciones de capacidades y participacidn para que asi
sea. Es interesante explorar esta propuesta, porque puede ayudar a tomar conciencia
de la posiciéon que, como lideres, estamos asumiendo.

(uadro 2: Las 5 etapas evolutivas de la vision

IMPOSICION VERIFICACION CONSULTA CREACION CONJUNTA

Tenemos la mejor

- vision, la que responde - . Construyamos juntos el
Esta eslavision de la ) d p Estaeslavisiondela  Vamos a construir una y J
o .. mejora las necesidades - o . - futuro que deseamos
educacion del territorio . educacion del territorio. ~ vision de la educacién )
. de nuestros estudiantes . ) o para la educacién
y deben entusiasmarse iQué les parece? ;Qué del territorio y .
. y estamos sequros . . como miembros de
y adherir a ella o buscar creen que se deberia  queremos saber cudl es .
A de que es una buena . " la comunidad de este
otro espacio laboral. ajustar? su opinién.

eleccion que se sumen territorio.

aella.

Fuente: Adaptacidn de Senge, 2015.

Para instalar una vision compartida de aprendizaje a nivel territorial, es fundamental la
participacién activa de todos los actores involucrados en el proceso educativo (Kose,
2011). En consecuencia, la vision requiere ser encuadrada, no impuesta, y envuelve un
proceso de construccion (Day et al. 2000; Fullan y Hargreaves, 1996). Frente al recuadro
anterior los invitamos a preguntarse: ;En qué estadio estamos? ;Qué decisiones los han
llevado a estar alli? ;Qué necesitamos hacer para desarrollar una creacién conjunta?

Los lideres intermedios, al construir una vision de manera colectiva, poseen una
herramienta mucho mas poderosa para alcanzar la mejora (Hallinger y Heck, 1998;
Valentine y Prater, 2011). Para apoyar ese proceso, a continuacién presentamos algunas
ideas que pueden orientar el proceso de co-construccién de la vision educativa
territorial.

Algunas ideas frente al desafio de construir vision compartida

La co-construccién de una vision compartida es el producto de varias interacciones
de visiones individuales, que requieren conversaciones periddicas donde las personas
se sienten libres de expresarse y, sobre todo, aprender del proceso de compartir
experiencias y buscar la forma en que cada individuo se responsabilice por hacer lo
necesario para concretar la visién. Es importante, por tanto, que preparemos el camino
para ello y pensemos en un proceso bien disefiado, mas alld de los hitos y de cuanto
incluso puede durar (Senge, Cambron-McCabe et al. 2002).

Sin pretenderreducirel proceso,acontinuacién compartimosalgunasrecomendaciones
genéricas y los invitamos a tenerlas presentes en sus propios desafios de construccién

y apropiacion de vision en su sistema:



Preparar el terreno

*  Parte de la preparacion implica tener conciencia de que el proceso no ocurrira en un terreno aséptico,
sino que probablemente en uno donde existiran historias, creencias, tensiones, problemas, recursos, etc.

*  También implica pensar siempre en que el proceso debe ser generativo, en el sentido de que todos deben
estar habilitados para participar de la mejor manera, lo que implica generar las condiciones adecuadas
para ello.

*  Unpaso importante para asegurar pertinencia puede ser conformar un equipo motor diverso, voluntario
y con poder, que lidere el proceso en sus diversas etapas y que tenga representatividad de los diferentes
actores del sistema.

Pilares generales para el diseiio

®  Escuchar las voces disidentes o diversas.
®  Asegurar que todos tengan igual oportunidad y peso en la participacién.

*  (rearunespacio seguro e inclusivo donde cada persona pueda poner los temas mas valiosos e importantes
para cada uno de la forma en que sea mds pertinente.

*  Recoger voces auténticas y evitar influencias, sobre todo en un primer momento y entre grupos de diversa
jerarquia.

*  Alentar la escucha mutua de las visiones personales, pero concentrandose en el didlogo y no sélo en la
expresion de una vision.

*  Asequrarse de empoderar a los miembros de la organizacion, otorgando confianza y mostrando que son
parte importante del sistema.

*  (autelar que durante el proceso haya momentos para levantar informacion, explorar y escuchar a otros
para descubrir patrones y nuevas ideas. Finalmente, es recomendable que exista una instancia para
consolidar la reflexién en un producto concreto asociado a la visién compartida.

*  Disefar estrategias para recoger la informacion y procesarla, de manera de preservar la representatividad
y autenticidad de los datos.

®  Mostrar o compartir siempre la informacion recogida.

Algunas herramientas o métodos

Para co-construir una visién compartida, se necesitan herramientas que contribuyan a
la conversacion participativa de exploracién y de construccién colectiva de grandes y
pequefios grupos. A continuacion, se lista algunos de esos instrumentos, los que pueden
ser adaptados al contexto, resguardando los principios que los sostienen.

®  Método del “Circulo de suefios” (“Dragon dreaming”).
*  Herramientas del arte de facilitar: “Espacio abierto”, “Café mundial”.

*  Indagacion apreciativa.

*  Backeasting.

Lo importante de este proceso, que incluye la seleccién de las herramientas y como se
implementan, es que, para ser coherente, debe ser en si mismo una practica viva de
los principios que sostienen la vision de futuro que se quiere lograr en el territorio.
En la siguiente seccidn, se presenta una breve adaptacion de una de las herramientas
mencionadas.
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CIRCULO DE SUER0S

En este apartado, se presenta el guién metodolédgico para desarrollar un “Circulo de
suefos”en su territorio. Este puede utilizarse para comenzar un proceso de construccién
de vision.

Objetivo

Conocer los suefos sobre la educacion publica de los distintos actores del sistema
educativo del territorio. Lo anterior, con miras a construir una vision compartida de la
educacién, que identifique a quienes conforman la comunidad educativa territorial.

Facilitadores

El equipo de liderazgo de nivel intermedio facilita los talleres de “Circulos de suefos".
Como lideres tendran que asegurar levantar las voces de los distintos participantes,
sostener la energia en el taller, apoyar las instrucciones y asegurar el registro.

Participantes

Se sugiere incorporar al menos 5 personas de cada estamento (estudiantes, profesores,
asistentes de la educacién, apoderados y directores). Se pueden organizar varias
sesiones de “circulos” con integrantes de los distintos estamentos o varias sesiones para
un estamento a la vez.

Todos necesitan una oportunidad para determinar qué es lo mas importante para
cada uno. La vision educativa del territorio necesita contar con los suefios de todas las
comunidades que conforman dicho sistema educativo. Es especialmente importante
invitar a quienes no suelen participar, ya que esta serd una oportunidad para conocer
sus reales anhelos respecto a la educacion, los cuales quizas sienten no se ven reflejados
en la escuela o liceo al dia de hoy. Esto podria estar desincentivando actualmente su
participacioén. Si invitamos a los que siempre nos colaboran, probablemente, estemos
sosteniendo silencios involuntarios. En el caso de los estudiantes, es importante contar
con al menos 15 de ellos y que puedan representar a varios cursos. Es necesario incluir
alos ninos mas pequenos también, ellos también tienen opiniones validas que podrian
expresar a través de dibujos. Esto se puede gestionar con los equipos directivos,
para que ellos lo organicen y gestionen en sus comunidades, y después traspasen la
informacion levantada al nivel intermedio para su sistematizacion.

Formato de la sala

Un aspecto importante de la metodologia es el setting o encuadre que se dispondra
para el éxito de la jornada. Se debe ordenar el espacio de forma que permita el dialogo
y un trabajo compartido. Evitar disposiciones frontales, esta no es una exposicion. Para
ello, sugerimos armar mesas redondas, manteniendo un maximo de 6 participantes
por mesa. Ademas, se espera que en cada una de ellas pueda existir un anfitrion del
nivel intermedio.

GUION DEL TALLER

Bienvenida: Quien lidere el taller necesita dar la bienvenida y contar el sentido de la
actividad que se estd realizando. En el marco de la construccién de una visién educativa
territorial, el nivel intermedio los invita a participar de este “circulo de suefos”. A través
de la actividad, el sostenedor busca conocer los anhelos que tienen sobre la educacién
publica los distintos actores del sistema educativo del territorio.

Encuadre: Quien se encuentre liderando la actividad dard a conocer la metodologia,
retomando el objetivo principal. Presentard la importancia de contar con una visién
compartida y los principios que guiaran el proceso de construccion de la vision:
escuchar con atencién, hablar con intencién, y situar el propésito de la jornada al
centro de la instancia.

LIDERES EDUCATIVOS - NOTA TECNICA



Momento I: Registro de suefios

Quien lidere la actividad introducird la importancia de sofiar y sofar en conjunto, para
que juntos podamos construir una vision compartida que englobe los suefios de todos.
Se puede utilizar algun video inspirador para conectar con el propésito, por ejemplo:
{Como soinamos nuestra Educacion Publica?’.

Comience el “circulo de suefos” preguntando:
¢Cudles son mis suerios para la educacion publica del territorio?

Indicar que en 3 minutos los participantes tienen que escribir tantos suefios como
tengan (en tiempo futuro). Es importante que escriban solo un suefio por post-it.
Presentar ejemplos como los siguientes:

Valore y reconozca las
particularidades de sus

Respete lo local, pero tenga

conciencia global.

actores.

Cuando quien lidere el taller indique el comienzo de la primera ronda, el/la anfritién/a
de la mesa se asegurard de que los participantes hayan comprendido la consigna y
que estén escribiendo sus suefio en los post-it o papeles provistos para este fin,
asegurandose de que haya solo uno por papel.

1 https://youtu.be/hWrLISoVh3I

Momento 2 Suefiog realizados

En este segundo momento, quien lidere el taller invitard a los grupos a leer sus suefios
en pasado en voz alta. Esta accion puede ser muy estimulante para el grupo, como si la
vision educativa territorial ya se hubiera realizado. Es una invitacion a ir al futuro, a un
futuro donde las cosas que sofiamos sucedieron. Puede parecer extrafo al principio,
pero los invitamos a probar. Es necesario dar ejemplos pues para algunos puede
resultar dificil la instruccion, como los siguientes:

Valor y reconocid las
particularidades de sus
actores.

Respetd lo local, pero tuvo

conciencia de lo global.

El tiempo verbal mas adecuado es pretérito perfecto simple o compuesto (si es
necesario, pida apoyo de los/as docentes de lenguaje para desarrollar esta dindmica).

En esta parte de la actividad, los facilitadores tienen la misién de asegurar que se
respeten los turnos. Cada persona lee un sueno, luego el participante del lado lee otro
y asi sucesivamente, sin importar si el suefio leido fue escrito o no por él o ella. El circulo
de lectura continua hasta que todos se hayan leido en voz alta.

Una vez realizado el ejercicio, quien lidere invita a compartir en plenario cdmo nos
sentimos al escuchar los suefos en pasado. Puede ser que resulte muy motivador para
algunos, y en lugar de imaginar la enorme cantidad de trabajo que esta por delante,
convoque la energia de la celebracién y el suefio hecho realidad. En otros casos, algunas
personas pueden sentirse frustradas al ver lo lejos que se encuentran de esa realidad,
un sentimiento también poderoso, pues apela a nuestra responsabilidad y nos impulsa
a movernos para acortar esa brecha.

LIDERES EDUCATIVOS - NOTA TECNICA



Cierre el taller agradeciendo la participacion y recordando que la educacién publica
le pertenece a todos. Invite a los presentes a irse conservando la energia del suefio
logrado, que nos movilizard a cumplirlo y coménteles que se les ird contando el
proceso. El siguiente paso serd la sistematizacion de todos los suefios de la comuna,
identificando patrones comunes y disidencias. Se devolvera una sintesis de esto.

DURACION DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD ROL ANFITRIONES

Bienvenida y conexion inicial

Participantes ingresan al salon y se distribuyen por mesas.

Dar bienvenida a los

5 minutos i ividad ladi i -
Se realiza una breve actividad lidica para animar, centrar y generar participantes.

confianza bdsica entre los participantes. La actividad también puede
servir para conformar equipos, si lo que se quiere es intencionar la
diversidad.

5 minutos Encuadre y objetivos

Momento 1: “Circulo de suefios” -Asequrar comprension de las

. . . instrucciones.
25 minutos Presentar importancia de los suefios.
Mostrar video “La educacién piblica que sofiamos”. -Motivar.
Escritura de suefios. )
-Registrar.
-Asegurar comprensién de las
Momento 2: Leer sueiios en pasado instrucciones.
10minutos pegarrollo espontaneo. En caso de haber anfitrion del equipo, éste Motivar,
facilita.

-Registrar.

15 minutos Plenario

5 minutos Agradecimiento y cierre - Completar la pauta de registro.

LIDERES EDUCATIVOS - NOTA TECNICA




20

LIDERES EDUCATIVOS - NOTA TECNICA

CONCLUSION

Como sintesis final, creemos relevante reforzar la importancia de construir y movilizar
la apropiacion de una visién compartida de la educacién para el territorio, que sea
pertinente, desafiante y nos invite a sofiar un futuro convocante. Articular esa visiéon y
mantenerla viva en su rol inspirador y orientador, es responsabilidad fundamental de
los lideres de nivel intermedio en este nuevo papel transformador que les exige la
Nueva Educacién Publica.

Una visién con las caracteristicas presentadas en este documento sera un motor
para salir del statu quo y ayudard a que en momentos como éste, de transicion
hacia la instalacién de un cambio, podamos trascender también las practicas que
estan anquilosadas en el sistema educativo actual. Esto es de especial relevancia en
el contexto de la Nueva Educaciéon Publica, en vista de la oportunidad de comenzar
mostrando un nuevo camino, donde la participacion de los actores esté plasmada en
una vision efectivamente compartida y vivida por todos. Esto contribuird a movilizar
los cambios necesarios para que su implementacion se traduzca en mejoras concretas
para las nifas, ninos y jévenes de Chile.
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