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ENTREVISTA

FACILITANDO LA TRANSFORMACION
EDUCATIVA: LIDERAZGO, DIVERSIDAD
Y TECNOLOGIA EN LA GESTION DEL
CAMBIO.

Entrevista a: Bernardo Blejmar.

Por Lic. Mariela Ramos

Direccion de Educacion Superior. Ministerio
de Educacion, Cultura, Infancias y DGE. Gobierno
de Mendoza.

desuperior@mendoza.gov.ar

a

Bernardo Blejmar es Licenciado en Ciencias de la Educacion por la Universidad de
Buenos Aires, profesor de Educacion Fisica (INEF) y Becario del Sherman Program en Mana-

gement Organizations y del programa Distinguished Leaders en la Brandeis University,
Boston, USA.
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Es actualmente Director de la Consultora Bernardo Blejmar & Asoc., Profesor de la
Universidad de San Andrés y Consultor de la Universidad de la Ciudad de Buenos Aires. Ha

publicado diversos libros y articulos, entre los que podemos destacar el renombrado “Gestio-

nar es hacer que las cosas sucedan” (2005), de lectura obligatoria para el ejercicio de la

gestion educativa, y su reciente “La Facilitacion como Practica Directiva” (2024). Es todo un

referente en gestion, liderazgo y organizacion de las instituciones. Fue director general de

AMIA, director de ORT Uruguay, y consultor para el Programa de Naciones Unidas.

La gestion y la conduccion, lideradas
desde una cultura de colaboracion, resiliencia,
mejora continua, facilitacion y escucha atenta,
constituyen la clave de la transformacion.
Expresado esto, y en estrecha vinculacion con
algunas de esas categorias, tengo el agrado y
honor de entrevistar a Bernardo Blejmar,
destacado especialista y referente indiscutido
del area de la gestion y el cambio organizacio-
nal.

Actualmente, la Direccion General de
Escuelas de la Provincia de Mendoza, ha dado
inicio al Concurso de Jerarquia Directiva,
orientado a la jerarquizacién docente y al
fortalecimiento del compromiso con la educa-
cion, y en ese marco considero que resultaran
oportunas y de marcada relevancia las expre-
siones y el conocimiento de Bernardo.

Algunos de los ejes tematicos que
despliega el programa del mencionado
concurso son: Rol directivo democratico y
participativo, fundamentos para la gestion
pedagdgica, interaccion institucional, comuni-
cacion, mediacion y conflicto, gestion admi-
nistrativa y economica, pensamiento estratégi-
co y gestion del cambio con evidencias, entre
otros. En virtud de ello...

Entrevistadora: Tiempo atrdas tuve la suerte
de participar de un ciclo de charlas digitales
que implementoé el Normal Superior 9-003,
de ellas formaste parte con un interesante
topico: “Hacerse cargo del cargo” ;nos

podrias comentar qué implica esa poderosa
afirmacion en cuanto a la responsabilidad
que supone?

Bernardo Blejmar: Entiendo la asuncion de
un cargo como la aceptacion de las condicio-
nes de partida de una tarea determinada.
Aceptacion, no quiere decir negacion, desco-
nocer dificultades y cambios ni resignacion,
como sometimiento a una realidad inmodifi-
cable. Aceptacion es el punto de partida en mi,
o en nuestra lectura de la situacion del escena-
rio en el que debemos actuar para disefar una
estrategia de transformacion educativa, hacia
un escenario de superacion.

En inglés existe la palabra accountability que
significa “dar cuenta por el cargo que me toca
desempefiar”. Hacerse cargo del cargo es
asumir la responsabilidad por lo que hay que
hacer y sus impactos, sin caer en el fatalismo
de lo hecho o de las condiciones determinan-
tes en las que nos toca actuar.

Entrevistadora: Desde tu experiencia y pers-
pectiva, ;Como se integran las dimensiones
pedagdgicas, organizacional, administrativa
y socio comunitaria en el rol directivo para
lograr una gestion educativa efectiva y trans-
formadora?

Bernardo Blejmar: En mi mirada se encuen-
tra la improbabilidad estructural que una
conduccion directiva pueda dar cuenta de
todas las dimensiones de la que su tarea
gestional requiere. Se hace necesario entonces
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cultivar el grupo con el que se trabaja, para
desarrollar el equipo con el que se acompaiia-
ran en la integracion de diferentes saberes,
miradas y competencias que pavimenten el
Proyecto Institucional.

Es ese mismo equipo el que tendrd, con la
validacion del directivo, que establecer la
agenda de prioridades en cada escuela:
Agenda = Energia + Tiempo, es decir {En qué
momento lo socioeducativo merece el top de
la agenda?, o ;En qué instancias lo pedagdgi-
co, y quiénes son los més capacitados para
conducirlo? Liderazgos compartidos y distri-
buidos.

Entrevistadora: En el contexto educativo
actual, ;Cudles considerds que son las com-
petencias esenciales o los aspectos mas rele-
vantes que debe desarrollar un directivo
para enfrentar los desafios contempordneos
e incidir en los resultados académicos y en
las experiencias de aprendizaje en general?

A su vez, el liderazgo efectivo en el ambito
educativo no solo requiere habilidades de
gestion, sino también componentes de inteli-
gencia emocional. ; Podrias compartirnos tu
mirada acerca de como la inteligencia emo-
cional podria influir positivamente en el
liderazgo y en la toma de decisiones dentro
de una institucion educativa?

Bernardo Blejmar: Voy a responder a ambas
integradamente. En mis distinciones de gente
en las organizaciones, aludiendo a aquellas
referidas como el “actor”, definido por el
cargo que desempena, por los saberes propios
del oficio, por su formacion profesional. El
“sujeto” como la persona que ocupa el rol, su
historia, su salud, emocionalidad, vinculos, y
el “observador”, constituido por este Uinico e
irrepetible sujeto y actor; incluimos las com-
petencias técnicas y las genéricas. Competen-
cias técnicas exclusivamente pedagdgicas,
genéricas propias del sujeto (narrativas de su
vida, competencia emocional, relacional,
comunicativa, apertura cultural, salud perso-

nal).

Hoy ya sabemos de la intemperie a la que ha
sido arrojado todo educador desde el cargo
formal porque en su rol se juegan también sus
competencias genéricas, es el sujeto el que
esta expuesto a las presiones, al cansancio, a
la corrosion de su deseo, pero también a la
generacion de vinculos, sintonias con los
educandos o los colegas. Es el vinculo con la
persona del docente el que muchas veces
permite u obstaculiza el fluir de un contenido
a transmitir. Es el vinculo con la persona del
Director o Supervisor, el que fertiliza o esteri-
liza una conversacion entre educadores.

Entrevistadora: En tu opinion, ;Cémo
pueden la inclusion y la diversidad ser
herramientas clave para la transformacion
institucional?

Bernardo Blejmar: Entiendo la diversidad y
la inclusiéon como Derechos en tanto creo que
todos en sus legitimas diferencias (no
desigualdades) tengan la posibilidad de ser
asistidos por una educacion de calidad, enten-
diendo por calidad la integracién de conteni-
dos valiosos, situados, que hagan sentido y las
condiciones infraestructurales y metodoldgi-
cas de su administracion.

También las entiendo como herramientas,
dispositivos, dado su caracter ampliatorio del
conocimiento de mundos, miradas, pensa-
mientos que nos abren nuevas y diferentes
posibilidades cercenadas en la estrechez de
los “munditos” que usualmente habitamos,
donde todo parece terminar en los grupos a
los que pertenecemos.

La diversidad gana valor, en mi opinién, en
un caracter directamente proporcional a la
valiosa y tensa incomodidad que nos genera.

Sino, todo lo que nos pasa no se hace relevan-
te en nosotros. La experiencia de la diversi-
dad es eso que pasa y no nos deja de interpelar
acerca de quienes somos o, mejor dicho, esta-

PIROAS Vol.5|N°9  Psg. 36



mos siendo.

Entrevistadora: El impacto de la tecnologia
en los métodos de ensefianza actual es inne-
gable. ;Podrias ofrecernos tu vision sobre
como la IA estd impactando e impactard en
las Instituciones Educativas?

Bernardo Blejmar: No lo sé. En principio
me sorprende, incluso me abruma, me fasci-
na, me asusta. Sé que es un punto de
inflexion en nuestra concepcion de la educa-
cion y del aprender con o sin [A. Por lo tanto,
sostengo el derecho a la perplejidad, es decir,
darnos el tiempo para aprender, explorar,
pensar, probar, volver a pensar y probar
nuevamente. Reitero las diferencias que hice
en la primera respuesta sobre la aceptacion,
la negacion y la resignacion.

Ante un quiebre en nuestra cotidianeidad, se
pone en juego nuestra capacidad de respuesta
como educadores, como escuela. Como todo
cambio profundo, y este lo es, viene con una
expansion enorme de nuestras posibilidades
y también acompafiada por las sombras de
sus impactos no deseados.

En las universidades del mundo se preguntan
como evaluar los trabajos escritos que
pueden ser de alta calidad hechos por la
machine learning. Por eso mi reflexion es:
“aprender, indagar, explorar”, con la idea de
saber gestionar las posibilidades que crea,
mitigando sus efectos no deseados.

Entrevistadora: La gestion del conflicto y la
comunicacion son fundamentales para un
ambiente laboral positivo. ;Qué aportes o
sefialamientos nos brindarias en relacion a
la comunicacion asertiva y la negociacion
para mantener un clima institucional salu-
dable y productivo?

Bernardo Blejmar: Marshall Rosemberg
escribid un conocido libro cuyo titulo es
“Comunicacién no violenta”, con el proposi-
to de establecer un método de comunicacion

que fuera al encuentro mas que a la disputa
por la verdad, que es donde surgen una gran
parte de los conflictos.

Si bien existe verdad en una cantidad de
hechos en los que nos hemos puesto, como
comunidad, de acuerdo (por ejemplo, los
numeros, los dias de la semana, los colores,
la temperatura, los hechos facticamente
demostrados, la objetividad entre paréntesis
de los hallazgos cientificos), muchas de
nuestras mas corrosivas conversaciones
tienen lugar en la no aceptacion de las legiti-
mas interpretaciones que otros tienen acerca
de nuestras miradas sobre los fendmenos que
nos toca analizar.

El “bueno, malo, inteligente, incapaz, bello,
feo, participativo, no participativo”, son
juicios que descansan en el observador y no
en la realidad de las cosas. Por lo tanto, es
necesario en nuestra comunicacion diferen-
ciar juicios de afirmaciones, sentimientos,
apreciaciones.

Nos es importante distinguir a los conflictos
como motor de crecimiento (como incorpo-
rar nuevas tecnologias: la IA trae conflictos,
pero al mismo tiempo es un avance en nues-
tras capacidades humanas), de aquellos
conflictos anclados en meros narcisismos,
que nos deterioran en la escena institucional.
Entrevistadora: En cuanto a la gestion
socio comunitaria, ;Considerds que es posi-
ble integrar las multiples dimensiones del
entorno y promover la autogestion comuni-
taria? ;Qué papel juegan las alianzas entre
familia, escuela y comunidad en este proce-
so?

Bernardo Blejmar: Hoy la escuela, ha
transparentado sus paredes y en muchos
casos ya no se habla de una integracion al
contexto sino de una invasiéon del mismo,
nuevas tecnologias, empoderamiento ciuda-
dano, violencia generada por las desigualda-
des socio-economicas, temas de adicciones,
que han entrado y permanecen en la escuela
mas alld de su deseo o voluntad.
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Creo que necesitamos fortalecer esa gestion
socio comunitaria, como una iniciativa que
supere la mera reactividad frente a los emba-
tes contextuales y se transforme en la inciden-
cia valorativa, que en muchos casos tomara la
forma de resistencia cultural y en otros de
adaptacion activa a la realidad.

La palabra situada hace referencia a la necesi-
dad de singularizar un curriculum que dé
cuenta de la historia, del momento, del territo-
rio y sus actores significantes. Para eso,
requerimos politicas publicas de fondo, pero
autonomia de gestion escolar y también la
provision de recursos para un juego de final
impredecible.

Entrevistadora: En tu ultimo libro “La
Facilitacion como Prdactica Directiva”,
destacas que la calidad de un Equipo Direc-
tivo es proporcional a la calidad de sus
conversaciones. ;Podrias compartirnos
algunos ejemplos sobre como una conversa-
cion bien facilitada ha transformado o
puede transformar positivamente el funcio-
namiento y la cohesion de un equipo educa-
tivo?

Bernardo Blejmar: Un ejemplo practico de
una buena conversacion de equipo: frente a la
perplejidad que supone un hecho como las
denuncias inverosimiles de acoso a un chico o
chica, planteadas y fogoneadas por el chat de
padres (pintura epocal), hace necesaria una
conversacion de calidad con el equipo docen-
te, donde ante el “qué hacer”, uno sefala una
alternativa, a otro no le parece pertinente,
pero le hace pensar en algo que no habia
pensado antes y eso dispara una tercera
contribucion que, recogiendo lo dicho, propo-
ne una nueva alternativa que no estaba antes
de comenzar la reunion y que por ultimo,
encuentra el acuerdo del equipo.

La propuesta es de esta Gltima persona ;O es
la resultante de un juego de pensamiento
colectivo que derivo en una idea encarnada en
alguien, pero solo pudo gestarse con las dife-

rentes contribuciones del equipo?

La calidad de un equipo alude a dos dimen-
siones. Una, la consistencia en el contenido, y
dos, cuidado en las formas que permitan el
didlogo. Didlogo no es una conversacion de
dos, “dia” en griego significa “a través”, y
“logos” es tanto “palabra” como “razon”.

Puede haber reuniones sin encuentro: éste
solo se produce alli donde ademas de reunir
personas en un espacio fisico, acampa el
dialogo.

Entrevistadora: Siguiendo con el libro,
mencionds que la tarea subyacente de todo
conductor es facilitar condiciones fértiles
para el logro de los objetivos educativos
;Qué recomendacion o mencion le harias a
un directivo que pretende generarlas en un
entorno escolar cada vez mds complejo y
desafiante?

Bernardo Blejmar: Asumir la tarea directiva
es comprender que se ha cambiado de tarea,
que la experiencia docente es un insumo
necesario pero insuficiente para desempenar
ese rol, que tiene mas aire de familia con
gobernar que educar, aunque en ese gobierno
vaya implicita una vertiente pedagdgica
(como todo buen desempefio de un rol).

Es necesario, a mi modo de ver, prepararse,
reconociendo que existen saberes y compe-
tencias (tanto técnicas como genéricas o
subjetivas) de la conduccion, partiendo de la
propia reflexion, el autoconocimiento acerca
de sus fortalezas y “humanidades”.

Desear, mas alla de los disgustos y compleji-
dades con las que viene incluido el paquete de
la labor, gustarle el desafio porque eso hace a
la energia disponible y cultivar, armar equi-
pos colectivos para hacer con otros lo que
muy dificilmente pueda hacer solo.
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Entrevistadora: El enfoque de la facilitacion
aparece como crucial en todo intento por
desenredar las tensiones estructurales
dentro de un Equipo Directivo. ;Podrias
brindarnos alguna nocion acerca de como
puede la facilitacion movilizar la inteligen-
cia y emocionalidad colectiva del equipo?

Bernardo Blejmar: Voy a dar un ejemplo
que esta mas desarrollado en el mismo libro:
es un incentivo a conseguirlo [rie].

Lo llamo “parar la pelota” o técnicamente el
“vestuario “, se refiere al hecho de cada tanto
(una vez por mes o cada dos meses) el Direc-
tor convoca a un encuentro sin agenda cuya
principal pregunta es: ;Como estamos jugan-
do como equipo? Ahi se crea durante dos o
tres horas una condicion fértil para que
aparezcan conflictos, dificultades, expectati-
vas, tensiones anudadas que necesariamente
surgen en la tarea cotidiana para poder ser
conversadas, si se quiere reparadas o anticipa-
das en condicion de palabra plena. Se trata
entonces de desanudar tensiones y liberar
posibilidades.

El Director opera como facilitador y aclara
inicialmente como se procesaran, en término
de decisiones, los supuestos acuerdos que
pudieran alcanzarse, dado que a algunos se
los reserva desde el rol, pero a otros los deja

al arbitrio del equipo.

Seria un dispositivo higiénico que mantiene
vivas las redes conversacionales y afianza los
vinculos del equipo.

La clave de esta practica, por supuesto, esta
en la generacion de confianza, el ejercicio de
conversaciones de calidad y el hacerse cargo
de los acuerdos que puedan establecerse para
jugarle al desafio de esa gestion para que las
cosas sucedan.

A lo largo de esta entrevista, Bernardo
nos ha ofrecido una vision integral y profunda
sobre el liderazgo educativo, destacando la
importancia de asumir la responsabilidad,
fomentar liderazgos compartidos y cultivar
equipos solidos. También ha puesto énfasis en
la inteligencia emocional y la comunicacion
efectiva como factores esenciales para una
gestion transformadora. Su enfoque en la
diversidad, la inclusion y la innovacion tecno-
loégica nos invita a reflexionar y actuar con
una perspectiva amplia y adaptable. Gracias
Bernardo por compartir tu conocimiento y
experiencia que, sin dudas, orientan el
camino de muchos directivos y educadores
comprometidos con la mejora continua de
nuestras instituciones educativas.

Lic. Mariela Ramos

Directora de Educacion Superior

Ministerio de Educacion, Cultura, Infancias y DGE

Gobierno de Mendoza
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