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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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LIDERES EDUCATIVOS - NOTA TECNICA

Antecedentes

Las personas que lideran instituciones —educativas o no- deben tomar decisiones
importantes diariamente. La manera en como ellos o ellas toman esas decisiones
determina, en gran medida, la cultura institucional, la calidad de las relaciones
profesionales y los resultados obtenidos. En entornos cambiantes, el proceso de toma
de decisiones - que ocurre, basicamente, dentro de una logica de causa y efecto -, es un
factor determinante para lograr la mejora continua en las instituciones.

En Chile, el sistema educativo ha experimentado grandes transformaciones, generando
ciertas incertezas, complejidades y ambigliedades entre los actores del sistema
educativo. Un entorno como este, de tipo VICA', demanda de los lideres de todos los
niveles educativos, nuevas formas de tomar decisiones y, por tanto, la necesidad de
contar con herramientas que les ayuden a gestionar el cambio y promover la mejora
continua en sus organizaciones.

En respuesta a dicha necesidad, las autoras de este documento han desarrollado un
taller formativo, en el contexto de la ruta de aprendizaje de RED-LAB?, que facilita la
reflexion sobre los desafios y oportunidades que generan los cambios en el mundo
de la educacién. Asimismo, han disefiado una herramienta simple y util para construir
una teoria de la accién (en adelante, TdA) que maximice las posibilidades de lograr los
resultados de mejora esperados en las instituciones educativas®.

La presente Nota Técnica es unainvitacién a conocer esa herramientay los fundamentos
de la TdA, con ejemplos de aplicacion reales, que permitiran comprender y y poner
en practica lo aprendido en los propios contextos que Uds., como lideres, enfrentan
en sus centros escolares. Debido a que sabemos que los problemas en educacién
son multiples y complejos, el esquema presentado en este documento considera
fundamental la exploracion de las siguientes preguntas para trazar un curso de mejora
efectivo y sostenible en el tiempo: ;qué educacidon sofnamos?, ;qué problema es mas
urgente en nuestra comunidad escolar?, ;qué estrategias podrian funcionar para
abordar el problema en particular?, ;seguiremos haciendo lo mismo de siempre?, ;qué
necesitamos cambiar?, ;cdmo podemos transformar la informacién sobre experiencias
previas en oportunidades de cambio?

Laideabasaldedichoinstrumento es que unabuenaTdA noesaquellaque simplemente
establece, valga la redundancia, un plan de acciones. Para ser efectiva, debe estar
sustentada en un diagnoéstico y un andlisis cuidadoso de la evidencia existente y de lo
que motiva el actuar de la comunidad en primer lugar. Finalmente, que promueva la
iteracion y reflexiéon permanente sobre las acciones (y las creencias que las sostienen)
es lo que, en definitiva, permite desplegar un proceso de mejora continua y sistémica.

1 El acrénimo VICA, originalmente en inglés VUCA, significa “Volatil, Incierto, Complejo y Ambiguo”y describe o refleja
el mundo actual, donde el cambio es cada vez més rdpido, el futuro cada vez més imprevisible y donde, por tanto, el modo de
reflexionar sobre las opciones existentes, debe ser diferente (Fadel et al. 2016).

2 Para detalles ver: Aziz, Hevia y Rivero, 2018; Aziz y Osorio, 2017; Aziz y Petrovich, 2016
3 El esquema o canvas desarrollado por la autoras esta basado en los trabajos de City et al. (2009); Fullan (2006) y
Tejedor (2007).



Fundamentos tedricos

El concepto de teoria de la accién proviene del trabajo de Chris Argyris y Donald Schon
(1974 y 1996) sobre aprendizaje organizacional. Una TdA podria ser descrita, en pocas
palabras, como una representacion esquematica del argumento légico causa-efecto
que conecta un estado actual con un estado deseado, identificando los mecanismos
y procesos de aprendizaje iterativos que han de permitir el logro de los resultados
esperados. Elmore (2004 y 2010), quien ha introducido el uso de la TdA en el quehacer
educativo, dice que ésta permite conectar las grandes ideas con los detalles especificos
y cotidianos de la practica.

Como indica Elmore, el primer gran paso de una TdA es, a la vez, el mas sencillo y poco
usual: colocar en papel lo que Argyris y Schon llaman “teoria expuesta” Esta se relaciona
con aquello que declaramos y queremos transmitir en relacién a lo que planeamos
hacer. LaTdA, sin embargo, no se trata solo de la“teoria expuesta” sino del permanente
contraste entre ésta y la “teoria en uso’, es decir, lo que efectivamente hacemos en la
practica. Podriamos afirmar, por ende, que una buena TdA busca disminuir la brecha
entre ambas (Aziz, 2018).

Argyris (1980, citado por Smith, 2001) argumenta, de hecho, que las acciones efectivas
lo son gracias a la congruencia que existe entre la teoria expuesta y la teoria en uso.
Sin embargo, aunque puede parecer simple, este es sin duda el punto neurdlgico de
cualquier proceso de cambio. La dificultad radica, de acuerdo al argumento de Argyris
y Schon, en que las personas tienen mapas mentales respecto a como actuar en
ciertas situaciones, lo que explica la forma en que planifican, implementan y revisan
sus acciones (Smith, 2001). Estos mapas, relacionados con valores y creencias muy
profundas —razén por lo cual muy pocas personas tienen conciencia de ello-, guian
sus acciones, en lugar de las teorias que expresan explicitamente. En ese sentido, y
en términos generales, el fracaso de los procesos de cambio no se debe a un instinto
perverso de las personas e instituciones, que los impulsa a resistir y rechazar cualquier
tipo de reforma (City et al. 2009). Esto ocurre, como explican los autores, porque las
creencias y practicas enraizadas representan un estado de equilibrio, una narrativa que
se entiende y que no se puede transformar sin un cuestionamiento mas profundo que
permita explicitar dichas creencias y sus implicancias sobre la practica (Aziz, 2018a).

Esta es la razén por la cual la reflexion tiene un rol fundamental en la gestion del
cambio y en la aplicacion de la TdA en particular. A esta reflexion o escrutinio critico
e iterativo, Argyris y Schon (1974 y 1996) lo llaman proceso de aprendizaje, donde el
aprendizaje implica el examen de la experiencia, con la deteccion de errores, desafios
y oportunidades, para su correspondiente mejoramiento. Ese proceso de aprendizaje
puede ocurrir en un circuito (bucle) simple o doble. Para ilustrar la diferencia entre
ambos, Argyris y Schon utilizan la siguiente metéfora (1978, citado por Smith, 2001):

“Cuando el error detectado y corregido permite a la organizacién llevar a cabo sus
politicas actuales o alcanzar sus objetivos actuales, entonces ese proceso de error
y correccion es un aprendizaje de un solo bucle. El aprendizaje de un solo bucle es
como un termostato que aprende cuando hace demasiado calor o demasiado frio
y se enciende o apaga para mantener la temperatura. El termostato puede realizar
esta tarea porque puede recibir informacion (la temperatura de la habitacion) y
tomar medidas correctivas. El aprendizaje de doble bucle se produce cuando el
error se detecta y corrige de manera que implica la modificacion de las normas,
politicas y objetivos subyacentes de una organizacién” (p. 2 y 3).
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En otras palabras, el circuito simple “apunta a la situacién en la que actuamos sobre
el mundo, recibimos retroalimentacion sobre las consecuencias de nuestras acciones y
adaptamos nuestro comportamiento a esa retroalimentacién” (City et al. 2009, p.41).
Basicamente, responde al qué y cdmo lo hacemos, para luego poder realizar el trabajo
de manera mas efectiva. En el caso del circuito doble, existe una “etapa adicional de
reflexion sobre el proceso, a través del cual leemos y nos adaptamos a las consecuencias de
nuestras acciones y tratamos de mejorar cdmo aprendemos a partir de nuestras acciones”
(p.41). Este proceso de reflexion doble es el que permite la conexién con los elementos
subyacentes a la accidn, es decir, con creencias y supuestos. Las transformaciones
en dichos elementos permiten entender por qué hacemos lo que hacemos y son,
finalmente, la gran palanca de cambio, lo que transforma de manera sostenida la
practica, produciendo un aprendizaje de segundo orden (Aziz, 2018a).
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4 TdA como herramienta para gestionar el camhio

La herramienta desarrollada en formato esquema, diagrama o canvas', como prefieran
llamarla, tiene como fin facilitar la formulacién, aplicacién e iteraciéon de una TdA, y
estd basada principalmente en los trabajos de City et al. (2009), Fullan (2006) y Tejedor
(2007). El esquema refleja, en primera instancia, uno de los requerimientos basicos de
la TdA: la necesidad de establecer un predicamento que refleje una relacién o cadena
causal entre lo que cada uno puede hacer desde su rol -ya sea como lider de nivel
central, intermedio, directivo escolar, docente, asesor, etc.—, para asi influir en un buen
resultado en el ambito pedagdgico (City et al. 2009).

La férmula se basa en oraciones del tipo “si...hago (hacemos) esto, entonces...pasa
esto”, lo que subraya en parte su logica causa-efecto. Asimismo, entendiendo que los
sistemas educativos son “organizaciones que aprenden’, también sirve para reforzar la
idea de que se trata de propuestas o hipdtesis que pueden ser puestas a prueba y que
deberian estar sujetas a revisién permanente (Aziz, 2018a).

Cada uno de nosotros, en su vida cotidiana personal o laboral, toma decisiones que
conllevan a acciones que tienen, a su vez, consecuencias. Todo lo que hacemos
involucra, por tanto, una TdA (muchas veces inconsciente), que es nuestra “teoria en
uso”. La propuesta es, entonces, exponer nuestra TdA, es decir, poner en el papel cbmo
cada uno, individualmente o como organizacién, se propone actuar en el mundo.
Cuando cada uno escribe su propia teoria —aunque sea en términos muy simples y
descriptivos, como en el esquema siguiente (Figura 1)- da el primer gran paso para

el cambio, ya que eso le facilita contrastar la teoria propuesta/expuesta con la teoria
materializada/en uso, y le permite, en consecuencia, intentar acortar la brecha entre
ambas.?

Figura 1: Esquema bdsico TdA

Si hago esto,
-—_—--—-— ~
ESTADO ! , ! ESTADO
ACTUAL | ACLION™ ! DESEADO
|
en cambio, : I entonces,
| |
| |
| |
\__ _ _ _ _ )
Fuente: Elaboracidn propia.
1 Existen otros esquemas gréficos para el desarrollo de una TdA. A modo de ejemplo, consultar: IPAL, 2009; Anderson,
2009.
2 Aunque es esperado que exista una brecha, en la practica lo central es el proceso de aprendizaje mediante el cual dicha

brecha, entre las teorias expuesta y en uso, es reqularmente contrastada para que, finalmente, pueda ir disminuyendo (City et al.

2009).
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El primer paso para empezar a completar el esquema de la TdA, antes de decidir qué
hacer’, es tener claro nuestro estado actual y cual es el estado deseado que queremos
alcanzar. Para ello deberiamos tener clara la vision compartida? de nuestra comunidad
educativa, referida a la educacién que suefian entregar y recibir quienes la componen.
La idea detras de ello es que todo lo que hace una institucidon deberia tener como norte
su visién, para asi motivar el cambio y la mejora que, de acuerdo con Fullan (2006), es la
premisa fundamental de una TdA.

Para empezar a trabajar el esquema de la TdA, entonces, es necesario precisar un
estado o problema actual que requiera acciones para lograr una mejora educativa. Es
importante tener en consideracién, ademas, que resolver esa situacién, en el corto o
mediano plazo, puede ayudarnos a lograr la vision compartida de nuestra comunidad
en el largo plazo. Por consiguiente, es necesario reflexionar sobre cuél necesidad es la
mas urgente de resolver en su contexto y, por tanto, cuél debe ser el foco de atencién
de la gestion educativa en una primera instancia. Lo ideal es que sea un problema
relacionado al nucleo pedagégico.* Como indica City et al. (2009), este es un concepto
clave para la elaboracién de poderosas TdA y el rol de los lideres en este aspecto es
determinante para lograr mejoras efectivas y sostenidas en las practicas de los docentes.
Algo que, en consecuencia, redunda en los aprendizajes de los estudiantes.

Para definir el estado actual, se sugiere identificar una necesidad que explicita tres
elementos: (i) una situacion o fendmeno que afecta negativamente (ii) a un actor
especifico (iii) de un territorio en particular (Rivero, 2018). Al hacer ese ejercicio de
“foco de atencion”, es importante tener presente que el problema seleccionado debe:
1) reflejar una inquietud compartida y percibida como estratégica por el equipo de
trabajo; 2) operar como punto de partida para intencionar una accién o estrategia de
mejora; y 3) estar en el ambito de injerencia directa del equipo que lidera la iniciativa.
Idealmente, este foco de atencién debe ser definido como un desafio, para lo cual se
debera identificar su causa raiz®.

El estado deseado, a su vez, esta relacionado al objetivo general o meta de un proyecto
que,atravésde determinadasacciones, buscardisminuirel problemaofocoinicialmente
identificado. Para definirlo, entonces, se debe explicitar también tres elementos: 1) un
estado positivo, en presente, relacionado a la necesidad (estado actual), 2) un actor en
especifico y 3) un para qué (finalidad).’

Sélo después de definidos el estado actual y el estado deseado, se puede empezar a
buscar formas o estrategias para abordar el problema'y asi lograr el objetivo planteado.
Dichas acciones, sin embargo, deberian de cierta manera ser distintas a las que se han
desarrollado hasta el momento, entendiendo que no han sido efectivas y, por lo mismo,
el problema se ha mantenido sin resolver.

1 Si uno empieza por la solucién, esto implica adelantar la ruta, renunciando a las oportunidades de un espacio de
andlisis mds profundo y detallado de informacién sobre el foco, exploracién de causales y multiples opciones de solucién (Rivero,
2018).

2 Si su comunidad no tiene una vision compartida de la educacion que suefian, entonces el primer paso es desarrollar
dicha vision, antes mismo de empezar su TdA. Para construir una vision compartida ver, por ejemplo: Rivero, Zoro y Aziz (2018).
3 Si uno empieza por la solucién, esto implica adelantar la ruta, renunciando a las oportunidades de un espacio de

andlisis mds profundo y detallado de informacién sobre el foco, exploracién de causales y mdltiples opciones de solucién (Rivero,
2018).

4 Se refiere a la relacion entre el estudiante y el docente en presencia de los contenidos, lo que depende de tres factores:
los conocimientos y habilidades de los profesores, el nivel de los contenidos impartidos a los alumnos y el rol de los estudiantes en
el proceso pedagdgico (Elmore, 2010).

5 Para mayor detalles y ejemplos de cémo definir una necesidad o foco de atencién, revisar el documento de Emy
Rivero (2018) en: http://redlab.lidereseducativos.cl/wp-content/uploads/2018/07/Orientaciones-para-definici%C3%B3n-de-
necesidades.pdf

6 Para ello se debe profundizar en entender el problema o foco de atencién, a través de ejercicios como el diagrama de
Ishikawa (o espina de pescado) y/o los 5 por qué.

7 Ver ejemplos en la seccion siguiente de esta Nota Técnica.
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Al seguir haciendo lo mismo de siempre, no se deberia esperar resultados distintos,
como reza una famosa frase de Albert Einstein." Por ello, la decisién sobre qué acciones
se van a desarrollar es, a su vez, la esencia de la decisién que se tomara a favor del
cambio y cémo gestionarlo. Una buena medida para poner en practica nuevas maneras
de hacer las cosas es, por ejemplo, invitar el equipo de gestién o la misma comunidad
a contribuir a través de una lluvia de ideas*

Ahora bien, aunque uno debe buscar la mejor estrategia desde un inicio, no se debe
olvidar que una TdA es siempre un producto incompleto, basado en hipétesis que
pueden ser erréneas. Por lo tanto, el ejercicio de analizar minuciosamente si una teoria
esta efectivamente funcionando -al poner a prueba la hipotesis— se traduce en una
mayor conexion entre la vision y la estrategia, por un lado, y la visién y la practica, por
otro (City et al. 2009).

Para que una nueva estrategia tenga una mayor probabilidad de ser efectiva, debe
estar basada, en la medida de lo posible, en la evidencia (Tejedor, 2007). De acuerdo
a este autor, “(I)a complejidad e incertidumbre de la prdctica profesional en los diferentes
escenarios de toma de decisiones, asi como el advenimiento de una educacion en proceso
de cambio pueden hacernos pensar en la conveniencia de fundamentar los cambios (por
ejemplo, la incorporacién de las TIC en las aulas), en las evidencias (;cientificas?) que los
investigadores, especialmente quienes mds acercan sus estudios a la prdctica cotidiana,
vayan aportando” (p. 476).

Tejedor (2007) defiende asi la necesidad de una “innovacién educativa basada en la
evidencia’; entendiendo el proceso de innovaciéon como un cambio educativo orientado
hacia una mejora, una demanda “sentida de transformar una realidad al tiempo que se
perciben las dificultades (técnicas, sociales, econdmicas, culturales, ideoldgicas...) que
rodean”dicho proceso (p.477).Un proceso de innovacién basado en evidencia requiere,
a su vez, la activacién del pensamiento critico en todo lo relacionado con la practica
profesional. Esto, por un lado, para ser capaces de localizar la evidencia y evaluar la
calidad de la informacién disponible —segun, por ejemplo, el rigor metodolégico
del disefio de estudios especificos- y, por otro, para integrar la informacion, lo que
incluye la necesidad de contextualizar la misma dentro de los escenarios educativos
especificos.

Asimismo, la innovacién basada en la evidencia requiere que los actores educativos,
ademas, apliquen los resultados de la innovacién a la propia practica profesional,
evalten la propia actividad desarrollada —a través de instrumentos de monitoreo
y medios de comprobaciéon- e incorporen elementos de correccién. En el siguiente
esquema (ver figura 2), se agrega la importancia de profundizar y reflexionar sobre
las acciones propuestas, incorporando un espacio recordatorio de evaluaciéon de
la informacién sobre qué funciona y qué no funciona. Para esto es recomendable
explicitar, por un lado, la diferencia entre seleccionar acciones basadas exclusivamente
en creencias y aquellas basadas en evidencia y, por otro, un espacio para especificar los
medios de seguimiento de procesos y verificacion de resultados.

Para ello se debe identificar cada uno de los componentes de la accién —que pueden
corresponder a distintas tareas, o nuevas definiciones de las caracteristicas de la
acciéon-y luego completar sus tres partes.

La primera tiene que ver con el grado de calidad de la informacién a la hora de
efectivamente elegir ese componente o tarea. Este simple ejercicio estd orientado
a hacer visible las las creencias, e identificar acciones que se basan en experiencias
y evidencia a la hora de plantear posibles soluciones para acercarnos a la meta. La

1 0 al menos atribuida a él: “Si quieres resultados distintos, no haga siempre lo mismo’”.
2 La lluvia de ideas es una herramienta de trabajo grupal que facilita el surgimiento de nuevas ideas sobre un tema o
problema determinado. La lluvia de ideas es una técnica de grupo para generar ideas originales en un ambiente relajado (Salas,

2009).



segunda, tiene que ver con cémo lograr la accion explicitando las tareas o actividades
que se desprenden de la accion y se organiza bajo la pregunta ;Co6mo lo haremos? La
tercera y ultima parte, tiene que ver con la identificacion del tipo de instrumento que
utilizaremos para recuperar informacion sobre el proceso y los resultados y se organiza
bajo la pregunta ;Cémo lo comprobaremos?

Figura 2: Esquema TdA
S g;( ..................................................................
s oS o
| | | |
I ACCION 1 : I ACCION 2 :
|
. o |
| | | |
|
ESTADO l L . ESTADO
ACTUAL '\ ;o : DESEADO
en cambio, y i y i entonces,
I | | |
! ACCION 3 : I ACCION N :
|
I | : |
| | I |
I | I |
| | | |
| | | |
«\._ ) \_ ]

ACCION 1
CALIDAD DE LA INFORMACIN:

ACCION 2
CALIDAD DE LA INFORMACION

> Creencia > Experiencia

> Evidencia cientifica

> Creencia > Experiencia

¢COMO PODEMOS HACERLO?

> Evidencia cientifica

¢COMO PODEMOS HACERLO?

¢COMO LO COMPROBAREMOS?

En el proceso: En el resultado:

¢COMO LO COMPROBAREMOS?

En el proceso: En el resultado:

ACCION 3
CALIDAD DE LA INFORMACION

> Evidencia cientifica

> Creencia > Experiencia

¢COMO PODEMOS HACERLO?

¢COMO LO COMPROBAREMOS?

En el proceso: En el resultado:
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Este esquema de la TdA es una herramienta de apoyo a la gestion de entornos tipo
VICA, donde la posibilidad de mejorar lo que ocurre en cada sala de clases y en el
sistema educativo como un todo, pasa necesariamente por la capacidad de adaptarse,
aprender y cambiar, reflexionando, colaborando, compartiendo sentidos y propésitos,
interactuando dindmicamente, etc. (Aziz, 2018a). El cuadro abajo esclarece como laTdA
nos permite liderar en un entorno VICA, estableciendo la correlaciéon entre ambos.

Tabla 1: TdA para gestionar el cambio en un entorno VICA

TEORIA DE LA ACCION COMO HERRAMIENTA PARA GESTIONAR EL CAMBIO

iC6mo entender la interconexion de muchas partes y LaTeoria de la accion ayuda a construir un mapa sistémico y a
variables? entender las interrelaciones de los fendmenos.

A través de una reflexion permanente tenemos un estado
actualizado de la situacion, de manera que nos es posible
adaptarnos a vicisitudes de nuestro desafio.

iC6mo podemos anticiparnos o adaptarnos a los
acontecimientos?

iC6mo podemos comprender mejor las relaciones que influyen ~ LaTeoria de la accion permite identificar conexiones entre causas
en un desafio dado? y efectos.

LaTeoria de la accion permite entender o interpretar una situacion

iCoémo tener mayor claridad respecto del sentido de las cosas? .
de manera mds integral y clara.

El esquema, como se verd en la préxima seccion, permite un proceso de aprendizaje
tanto de simple como de doble bucle, al incentivar a través de su flexibilidad en
formato tipo canvas, espacios de reflexion sobre qué y cémo lo hemos hecho, y por
qué lo hemos hecho de esa manera. La utilizaciéon de post-it, facilita la movilidad de
la construccion de TdA al permitir que las acciones se muevan hacia adelante o atras
con mas maleabilidad, asi como también quitarlas, modificarlas o incorporar nuevas
acciones, segun se vayan comprendiendo mas profundamente los procesos.



|2 teorfa en accidn: Ejemplos para la comprensidn de los procesos

Para que tenga una real relevancia en el quehacer educativo, la herramienta de la
TdA debe ser de uso iterativo y también colaborativo. La idea es que todo el equipo
de trabajo pueda aportar: 1) definiendo tanto el estado actual como el deseado;
2) pensando y compartiendo las posibles maneras -creativas, innovadoras y con
impacto- en que podemos abordar el desafio focalizado; 3) evaluando la calidad de la
informacion y 4) analizando los resultados de manera reflexiva, contrastando la teoria
en uso con la teoria expuesta, de modo que se puedan hacer los cambios pertinentes
para la mejora continua.

A continuacioén se presentan ejemplos de TdA reales, desarrolladas e iteradas en razén
del andlisis de la percepcién cuantitativa y cualitativa de los actores involucrados en el
proyecto. El primer ejemplo se refiere al proceso formativo RED-LAB (Aziz y Petrovich,
2016, Aziz et al. 2018) y el segundo ejemplo es del Colegio Infantes de O’Higgins, de
la comuna de Rancagua, que luego de asistir al taller de Gestién del cambio en una
de las versiones de RED-LAB, patrocinada por LIDERES EDUCATIVOS en la regién de
O’Higgins, empezé a utilizar la herramienta para efectivamente gestionar un proceso
de transformaciones en su institucion.

4.1. Ejemplo de la teoria de la accién en el proyecto de formacién RED-LAB

Los esquemas que se muestran a continuacion se usan en los talleres de formacion
sobre gestion del cambio, para ejemplificar la iteracion que requiere una TdA y los
consecuentes procesos de mejoramiento. Tal como se adelanta al inicio de los talleres,
este ejemplo fue escogido para establecer un acto publico de confianza. Dado que las
talleristas son las responsables del proyecto, y los resultados presentados son tanto
positivos como negativos, se modela la necesidad de evidenciar los errores para lograr
consecuentes mejoras. Solo identificando y exhibiendo lo que funciona y lo que no,
es posible establecer las oportunidades y los desafios durante la reflexion sobre la
préctica. Este seria el mismo gesto que se solicita que realicen los lideres al abrir sus
TdA a su comunidad educativa.

El primer esquema presenta la version inicial de laTdA de Red-Lab (Figura 3), e identifica
el estado deseado, el diagndstico y la accién realizada como palanca para alcanzar la
meta.

Figura 3: Primer esquema de TdA de RED-LAB
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Esta TdA se lee asi:

Algunos docentes innovan segun su criterios, sin conocimiento de procesos y
metodologias que les permitan ser mds efectivos, en cambio, si los profesionales
de la educacion reciben una formacion de excelencia, pertinente, Util e
innovadora, entonces, las escuelas estdn mejor preparadas para enfrentar las
demandas actuales, desarrollando habilidades para el siglo XX|, con la aplicacién
de metodologias innovadoras.

La lectura asi planteada del “estado actual” + “acciones” + “estado esperado’, permite
desde una perspectiva mds integral, hacer los ajustes necesarios para lograr acciones
que efectivamente permitan hacer la transicién entre un estado y el otro.

Esa narrativa de la TdA, presentada arriba, corresponde a la primera version de RED-
LAB, realizado el afno 2013, que convocd a destacados especialistas nacionales e
internacionales en temas de creatividad e innovacidn, quienes trabajaron con grupos
de docentes y un grupo menor de directivos. Al finalizar la actividad, se aplicé una
encuesta y en ella, los asistentes manifestaron un alto nivel de satisfacciéon con la
actividad. Algunos de ellos describieron la experiencia como un espacio de formacién
que les permitia “reencantarse con la profesion”. En términos cuantitativos, se ponderé
sobre 90% en los criterios de satisfaccidn, calidad y pertinencia, estando levemente por

debajo el criterio de utilidad.

Con lalectura de estos datos, se podia confirmar que varios aspectos habian funcionado
de acuerdo a lo esperado. A esos factores los llamamos resultados positivos (+), los
que transformamos en “experiencia” o una primera sefal de que lo esperado se habia
alcanzado. En el siguiente esquema, se identifican en recuadros de color lila. A aquellos
que todavia no se habian logrado, como en este caso, por ejemplo, el criterio de
utilidad, se les identifica como resultados negativos (-) o “desafios”y en el esquema se
identifican con el color rojo.

Otro tipo de informacién que surge de la realizacion de la actividad tiene que ver con
aspectos no identificados previamente, pero que son importantes para la consecucién
del logro. En este caso en particular, una de las acciones de la actividad era registrar los
talleres para ponerlos a disposicion de la comunidad. Al fallar una de las grabaciones, se
tomé la decisién de grabar laimplementacion del taller en una escuelay la busqueda de
una experiencia concreta fue muy dificil, dado que los asistentes a los talleres en su gran
mayoria no habian implementado lo aprendido en los talleres en sus establecimientos.
Esta situacion fortuita permitid identificar algunos resultados o hallazgos:

1) Que la meta se habia conseguido parcialmente, dado que la
“aplicacion de herramientas y metodologias innovadoras” se realizd
solo en muy pocos casos (resultado (-) = desafio). Esto nos llevo a
pensar cdmo, en una préxima version, podriamos promover que
las escuelas efectivamente implementaran las metodologias que se
presentan en la formacién. En definitiva, ;qué debiéramos hacer/
ajustar para acercarnos mas a lo que deseamos?

w) Que los casos donde hubo implementacion de la metodologia fueron
los que contaron con la asistencia de los directivos a RED-LAB; en
cambio, los docentes por si solos, sin el apoyo de directivos escolares,
no pudieron hacerlo' (hallazgo nuevo = oportunidad).

1 Este antecedente se recabé gracias a testimonios extraidos de conversaciones telefénicas con los asistentes. Estas se

realizaron de forma posterior al evento.



En la siguiente imagen, podemos ver la decodificacién de la informacidn recabada en
tres tipos: resultados positivos (+), que se traducen en experiencia y estan destacado
en lila; resultados negativos (-), que se traducen en desafios, destacados en rojo; y
hallazgos (informacién emergente) que se traduce en oportunidad, y estdn destacados

en celeste.
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El siguiente paso es utilizar esta informacion para el mejoramiento. Como guia
de reflexion, se realiza la siguiente pregunta para la accion: “;como podriamos
transformar esta informacion en una oportunidad de cambio?”. Al presentar
la informacion en forma de una pregunta poderosa, se activa la metodologia de
resolucién de problemas y/o de desafios. En este ejercicio, se trabaja especialmente
con la informacién codificada como desafio y como oportunidades. Los resultados
positivos se toman como experiencia Util para la préxima iteracion. Siguiendo las letras
del esquema, reflexionamos lo siguiente:

(ay b) La formacién innovadora habia sido exitosa en varios sentidos.

(c) Nuestra hipétesis a explorar fue que no se trataba de que lo aprendido en los
talleres careciera de utilidad, sino que no habiamos encontrado todavia la(s) manera(s)
de conectar lo aprendido con las necesidades de la escuela. Una consecuencia
de esto podria haber sido, por ejemplo, que al finalizar la formacién no fuera tan
evidente el modo de hacer la transferencia de lo aprendido a los establecimientos
del pais. Necesitdbamos hacer de esta actividad una experiencia util para las escuelas,
transferible al aula y especialmente, al nucleo pedagdgico.

(d) Evidentemente, debiamos encontrar alguna manera que nos permitiera ver o hacer
seguimiento de la implementacién de las metodologias en los establecimientos.

(e y f) Segun la informacidon disponible, era mas probable que se implementaran los
cambios si los directivos participaban en la formacion, entonces, ;jpor qué no invitar a
docentes y directivos en la préxima version de RED-LAB, de manera que funcionaran
como equipos de trabajo capaces de colaborar a la hora de llevar las nuevas ideas a la
practica?

En base a esas reflexiones nuestra nueva propuesta de TdA se lee como sigue:
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Luego de la implementacién de la segunda version de RED-LAB, y en base a la
informacion recolectada por el equipo, de acuerdo a la figura siguiente se pudo
determinar los resultados positivos y negativos, asi como los hallazgos. Nuevamente,
se plantea la pregunta: ;Cémo podriamos transformar esta informacién en una
oportunidad de cambio?

Un porcentaje importante de las
escuelas participantes imple-
mentaron alguna metodologia
y se escogieron las mejores
experiencias para un estudio en
profundidad.

Faltd un mayor entendimiento
de la necesidad y su vinculo con
lo aprendido.

Resultado (-) = desafio Hallazgo/nuevo = oportunidad

No todos los talleres fueron
implementados

Muchos dijeron que no aplicaron
porque no hubo espacio en la
capacitacion para la planificacion
del cambio.

Resultado (-) = desafio

Sélo los que tenian material de

apoyo para la transferencia.

Cuando no resultd el ejercicio de
reflexion colaborativa en la
bitdcora, los tutores plantearon
comentarios /preguntas en el
propio instrumento y las
escuelas respondieron positiva-
mente al apoyo

Hallazgo/nuevo = oportunidad JllHallazgo/nuevo = oportunidad

Fuente: Elaboracidn propia

En resumen, y como queda expuesto en estos ejercicios previos, la practica reiterada
de la TdA permite ajustar cada vez mas las propuestas, de manera que las acciones
escogidas tengan mayor probabilidad de acercarnos al estado deseado. La informacién
recabada en cada vuelta permite reducir la incertidumbre (experiencias), explicitar lo
que no ha funcionado (desafios) y construir a partir de lo emergente (oportunidades).

4.1. Formando en el uso del esquema de TdA

Cuando se realizan los talleres de capacitacién sobre TdA en RED-LAB, los participantes
trabajan con los ejemplos anteriores, con el objetivo de ejercitarse con situaciones e
informaciones reales. A partir de su lectura, los participantes deben imaginar cémo
ajustarian la TdA en el marco de una eventual nueva version de RED-LAB. Al finalizar
el ejercicio, se muestra cuales fueron las decisiones que efectivamente tomé el equipo
responsable para la tercera version del proceso formativo, con lo cual los participantes
pueden comparar sus propias ideas con la propuesta realizada.

Este ejercicio es especialmente util para diferenciar lo que podriamos Illamar
“innovaciones incrementales de la TdA” -0 en otras palabras, mejorar la acciéon con la
informacién disponible—, frente a otros saltos o innovaciones mayores como el disefio
de una nueva accién para abordar especificamente ciertas necesidades o perspectivas

no resueltas dentro del

proyecto.

El siguiente esquema presenta la tercera versién de RED-LAB:

Si

I
I
I
I
I
| (territor
|
I
\

incentival

1o aprend'\do a

_ | deaprendizaje

-

€quipos interniveleg con
Caracteristicag COMmunes

I
I
|
|
I
t io) llegan €n una |
necesidad biep definida [
|
)

ACCION
[

I
|
- cion de I
mos \a apticacion

través de una I
imiento 0N [

ph“iﬁ(a(l(m
I
I
I
)

ACCION
~

I

I

[ .z

reciben una formacion de

[ excelendia, innovadora, il y

‘ practica, en tematicas y meto-

I dologias contingentes y de_ )
vanguardia, con una reﬂexnop

[ intencionada, que profundiza

| en los desafios y c6mo

\ abordarlos,

- v

|

I
I
I
I
I
I
I
I
)

entonces,

ESTADO DESEADO:
@

unidades educat'lv:s‘
preparadas para |
demandas actua-
do habilidades
jeenel

Las com!
estan mejor
enfrentar as
es desarrollando
ara el aprendizaje & e
siglo XX, con la aplicacion € :
herramientasy metodologia
innovadoras- 2

Fuente: Elaboracion propia



~

Algunos docentes del colegio

(IDO presentan dificultades en
sus practicas pedagdgicas de
aula.

Revisando el esquema, se puede comprobar que se creé unaaccién alinicio del proyecto
para identificar en profundidad la necesidad o foco de atencion de las comunidades
que participarian en la formaciéon de excelencia. En la segunda accién, se agregé
un componente de profundizacién del desafio y su abordaje —-mejores materiales,
propuesta mas ajustada a los desafios de los participantes—y en la tercera acciéon, un
componente de planificacion y seguimiento a través de una plataforma digital.

Es probable que los asistentes a estos talleres de formacién coincidan en uno o mas de
los cambios incorporados en RED-LAB 2018. No obstante, siempre aparecen nuevas
perspectivas que demandan reflexionar en conjunto sobre los argumentos de las
distintas elecciones, considerando las relaciones causa-efecto de las acciones respecto
de la meta o estado deseado. Lo interesante de ese ejercicio es darse cuenta de que hay
multiples posibilidades de acciones y que uno siempre tendra que tomar decisiones,
las cuales deberian estar basadas en la evidencia o por lo menos en la experiencia y
buenas practicas existentes.

Esta reflexion también sirve a los asistentes como anticipacién a las conversaciones
que tendran en sus propias comunidades, a la hora de plantear colaborativamente una
TdA para sus proyectos. Debido a que la teoria es reflexiva y basada en la evidencia, y
a que se cultiva en las mentes y las acciones de actores clave, existe una gran cantidad
de autocorreccidn y refinamiento incorporados, relacionados con aprender de los
errores (Aziz, 2018). La inquietud que suele surgir en esta instancia es como elaborar
argumentos que permitan comprobar cuan adecuadas son sus decisiones, lo cual se
aborda a través del esquema, que en la préxima seccion se utiliza en el ejemplo del
Colegio Infantes de OHiggins.

4.2.Ejemplo de la TdA en el Colegio Infantes de O’Higgins

A modo de contextualizacién del esquema de la TdA en el mundo escolar, se presenta
a continuacion la aplicacién realizada por el Colegio Infantes de 0'Higgins (CIDO) de
Rancagua, bajo la coordinacién de Cecilia Espinoza Guerra, jefe de la Unidad Técnica
Pedagdgica, luego de su participacion, junto a su equipo, en el taller de RED-LAB
2018. En esta ocasion, el foco de la propuesta estaba en el acompanamiento de pares
docentes. Su teoria en uso, y que durante el taller hicieron explicita, a través de la
herramienta, se puede leer como sigue:
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Fuente: Elaboracion propia

“Algunos docentes del colegio CIDO presentan dificultades en sus practicas pedagdgicas
de aula. En cambio, si los docentes cuentan con espacios para lectura sobre diferentes
tematicas, acompafamiento en aula y retroalimentacidon entre pares, entonces las
practicas pedagogicas de forma individual y colectiva de los docentes permiten que
nuestros estudiantes logren aprendizajes de calidad”.
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Algunos docentes del colegio
(IDO siguen presentando
dificultades en sus practicas
pedagégicas de aula.

El equipo directivo considerd que era importante revisar su TdA de forma abierta y, a
su regreso al establecimiento, convoco a los pares para que participaran de la reflexion.
Fruto de la informacién recabada en ese proceso de metacognicion, resolvieron hacer
importantes ajustes a su TdA, como se puede visualizar en el esquema anterior.

Como se puede observar, la instancia de acompanamiento fue positivamente valorada.
Sin embargo, también surgié la necesidad de ajustar los tiempos, pues se propuso
aumentar los espacios para el acompafamiento, incluyendo los de lectura y reflexién
de los textos en forma colectiva. Esta informacién llevo a la reformulacion de la TdA
como se ve en la siguiente narrativa:

“Algunos docentes del colegio CIDO presentan dificultades en sus practicas pedagdgicas
de aula. En cambio, si los docentes cuentan con espacios y tiempos adecuados para
acompafiamiento entre pares en el aula y retroalimentacién de su trabajo, ademas
de motivar la lectura docentes de diferentes tematicas relacionadas con el drea de
educacioén y si propiciamos en el establecimiento la colaboracién entre docentes de
un mismo nivel, con el fin de identificar tematicas comunes, posibles de mejorar a
través de un plan de trabajo compartido, entonces, las practicas pedagdgicas de forma
individual y colectiva de los docentes habilitan aprendizajes profundos en nuestros
estudiantes”.

Asimismo, al finalizar el periodo de implementacién de esa segunda version de su TdA,
se generd la necesidad de integrar una nueva accién para otorgar profundidad a la
generacion de un plan de trabajo colaborativo.
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Para su propuesta 2019, el equipo, utilizando la segunda parte del esquema de TdA,
tested cada una de las acciones propuestas identificando la calidad de la informacién
detras de sus decisiones (ver, por ejemplo, esquema Accién #1), encontrando
evidencia cientifica tanto en torno al acompafamiento entre pares como al proceso
de retroalimentacion. Para la practica de lecturas docentes, aunque no hay evidencia
sobre su efectividad, consideraron suficiente la experiencia, debido al buen resultado
de sus aplicaciones previas.
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N"1 ACOMPANAMIENTO ENTRE PARES
CALIDAD DE LA INFORMACION:
¢COMO PODEMOS HACERLO?

a) Elaborar pauta de acompafiamiento entre pares.

b) Asesorar a los docentes con foco en acompaiamiento
entre pares para una observacion efectiva.

¢) Generar espacios para realizar el acompafamiento.

¢COMO LO COMPROBAREMOS?

N2 RETROALIMENTACION
CALIDAD DE LA INFORMACION:
¢COMO PODEMOS HACERLO?

a) Reconocer fortalezas y/o debilidades précticas pedagd-
gicas de cada docente a nivel colegio a través de pauta.

b) Definir tiempos y espacios de retroalimentacion.

¢COMO L0 COMPROBAREMOS?
EN EL PROCES0: EN EL RESULTADO:

-Encuesta de satisfac- Andlisis de la retroalimenta-
cion a los docentes. cion en la practica docente y
en el aprendizaje integral de

N'3 LECTURA DOCENTE
CALIDAD DE LA INFORMACION:

¢COMO PODEMOS HACERLO?

a) Eleccion de tematicas atingentes a la educacion.

b) Dentro de la lectura, propiciar preguntas que permitan
la reflexion individual aplicable a la realidad.

¢) Panel creativo de verificacion de la lectura.

¢COMO LO COMPROBAREMOS?

ENEL PROCESO: EN EL RESULTADO:
-Panel creativo. -Evaluacion de
paneles.

ENEL PROCESO: EN EL RESULTADO:

-Pauta de fortalezas y/o Andlisis del acompafiamiento
debilidades. en la préctica docente y en los
-Encuesta de satisfaccion. resultados de aprendizaje

integral de los estudiantes. los estudiantes.

Fuente: Elaboracion propia

En base a lo anterior, el Colegio Infantes de O'Higgins de Rancagua formulé su
préxima versién de su TdA, como sigue:

“Algunos docentes del colegio CIDO siguen presentando dificultades en sus practicas
pedagdgicas de aula. En cambio, si los todos los docentes cuentan con espacios y
tiempos adecuados paraacompafamiento entre pares en el aulay retroalimentaciéon de
su trabajo, ademas de motivar la lectura docente de diferentes tematicas relacionadas
con el 4rea de educacion y si propiciamos en el establecimiento la colaboracién entre
docentes de un mismo nivel, con el fin de identificar teméticas comunes, posibles de
mejorar a través de un plan de trabajo compartido, y si, gestionamos capacitacién
y perfeccionamiento practico y de calidad, en temas atingentes a las inquietudes
existentes, entonces, las practicas pedagogicas de forma individual y colectiva de
todos los docentes del establecimiento habilitan aprendizajes profundos en nuestros
estudiantes”.

Finalmente, el colegio amplié esta trayectoria convocando a todos los niveles del
establecimiento a disefar su propia TdA, de manera que estén explicitos los caminos
que van a trabajar colaborativamente para alcanzar su estado deseado y definir,
también colaborativamente, la vision de la comunidad educativa.




|4 utilicad de la herramienta: La voz de los lideres

La herramienta de la TdA, presentada en este documento, se utilizé en el Taller de
Gestion del Cambio en el encuentro presencial de RED-LAB realizado el aflo 2018 en la
region de O'Higgins, en el cual participaron tanto equipos de lideres intermedios como
escolares. A través de un documento de reflexion completado por los participantes
al cierre de cada taller, asi como al final de proceso formativo y de implementacion
del proyecto, se rescata la importancia y utilidad de la herramienta de la TdA para los
lideres formados. A continuacion, se destacan las voces de esos actores, en relacidn a
los aprendizajes y su aplicabilidad en la practica.

“Las TdA me permitirdn especificar los elementos a considerar para resolver mi
desafio, hasta la meta” (Lider escolar, Mostazal).

“Te permite realizar una autocritica sobre las acciones, tareas que realizamos
para producir un cambio y ademds valorar las ideas, detectar oportunidades y
aprovecharlas” (Lider escolar, Coinco).

“La herramienta de la TdA permite el seguimiento de las acciones, que es cuando
uno se pierde mucho en el colegio” (Lider escolar, Rancagua,).

“El esquema sirve para analizar cada accién en relacién a la evidencia” (Lider
escolar, Mostazal).

“Me dio la oportunidad de entender que mis propias inquietudes me llevan a
confeccionar una TdA efectiva, con momentos de reflexion para obtener resultados
esperados” (Lider escolar, Malloa).

“La herramienta nos ayuda a realizar un constante cuestionamiento de la labor
pedagdgica, a través de un modelo flexible y participativo, que permite ir a otro
nivel que facilita el aprendizaje en los educandos” (Docente lider, Rancaguay).

“Me sirvié para cambiar mi forma de creer que lo establecido no necesariamente
estd correcto y todo es siempre mejorable” (Lider intermedio, Requinoa).

“La herramienta sirve para mejorar la gestién de nuestro equipo técnico y lograr
los objetivos que nos propusimos, sin perder el norte” (Lider escolar, Rancagua,).

“El esquema TdA sirve para organizarse paso a paso hasta lograr el estado
esperado” (Lider intermedio, Palmilla).

“Ayuda a comparar la teoria en uso y la teoria expuesta, es decir, que tenga
relacion lo que pretendemos hacer con lo que realmente hacemos” (Docente lider,
Rancagua).

“Utilizando las diferentes partes del esquema de teoria de accién es mds rdpido
llegar a la meta” (Lider escolar, Donihue).

“Nos ayuda en la constante reflexion sobre las acciones y tareas que se van
desarrollando” (Lider escolar, Coinco).

“Esta teoria es una forma prdctica para trabajar en equipo” (Lider escolar, Chépica).

“Es una muy buena herramienta para plantearse desafios propios y con los “otros
para caminar juntos hacia la consecucion del cambio” (Lider intermedio, Palmilla).

“Es una forma de lograr permanente reflexion para el redisefio de las acciones en el
trabajo educativo” (Lider intermedio, Rengo).

“Es uatil para reflexionar sobre lo que ya llevamos realizando. Me parecié muy
atingente para posibilitar mejoras en nuestras prdcticas pedagogicas” (Docente
lider, Rancagua).

“Permite visualizar el problemay mejorar las acciones de una manera mds tangible
y ordenada” (Docente lider, Rancagua).

“La TdA me ayudard a mejorar las prdcticas y aprendizajes de todos los alumnos y
alumnas del establecimiento” (Lider escolar, Graneros).

“La gestién del cambio es constante y ciclica a través de la teoria de accién” (Lider

escolar, Rancagua).
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Conclusiones

Gestionar el cambio es un proceso, no una accion aislada. En los contextos educativos
actuales, en constante transformacion, es fundamental disponer de herramientas que
apoyen la gestién de esos procesos y propicien la percepcién de que el cambio no
s6lo es posible, sino necesario para lograr el mejoramiento educativo y los aprendizajes
profundos en todas y todos los estudiantes.

El ejercicio visible que habilita el esquema de la TdA, presentado en este documento,
permite un aprendizaje mas sistemdtico de lo que funciona o no en la practica
educativa, lo que, consecuentemente, facilita el proceso de mejoramiento continuo.
Como queda evidenciado en esta Nota Técnica, una buena TdA no es aquella que
simplemente identifica acciones, sino mas bien la que proviene de un diagndstico y
analisis cuidadoso de lo que motiva el actuar de la comunidad, en primer lugar; y de la
reflexion permanente sobre las acciones y las creencias que sostienen dichas acciones
como fundamento de un proceso de mejora continua.

Con demasiada frecuencia, los lideres deciden tomar medidas sin examinar ni
apreciar completamente lo que esta sucediendo con los estudiantes y adultos de su
organizacion educativa. Tampoco toma sus decisiones basandose en la informacién
y evidencia disponible. Como resultado, terminan invirtiendo mucho tiempo vy
recursos en acciones que no necesariamente (o muy probablemente) no tendran las
consecuencias esperadas. La necesidad de una narrativa apropiada, que conjuga las
acciones en un tiempo verbal especifico, con un sujeto preciso, con acciones informadas
y reflexionadas, favorece que estas se contextualicen y no se transformen en una
sequidilla de actividades sin tiempo, lugar u objetivo definidos, algo tan frecuente en
los procesos de planificacién e implementacion de las instituciones educativas.

Un esquema como el presentado, permite tener una vision rapida de laTdA institucional,
sin perder nunca de vista el propésito buscado. Al observar esta interacciéon en una
misma pagina, las relaciones causa-efecto se tornan mas visibles, tensionando el sentido
de las acciones respecto del proceso de cambio que se busca lograr. Las acciones,
en ese sentido, terminan teniendo que ser modificadas o sufriendo un proceso de
adaptacion si se espera obtener resultados distintos. Lo propuesto, por tanto, busca
apoyar el diseiio, planificacion, implementacidn y evaluacidon no solo de nuevas ideas y
proyectos, sino también de iniciativas existentes, como por ejemplo las ya establecidas
en el PADEM, PME y PEI.

Es deseable considerar que la flexibilidad de este andamiaje nos invita a una
reflexion permanente, lo que termina por operar también en niveles mas profundos,
modificando actitudes y orientandolas hacia una apertura al cambio. Lo que deja en
evidencia una buena TdA es el proceso de mejora continua que solo ocurre cometiendo
errores; trayendo a colacion lo que ha funcionado y lo que no; reflexionando sobre
sus causas y efectos; ideando, eligiendo y disefiando mejores maneras de hacer las
cosas; sistematizando lo aprendido; cometiendo nuevos errores y asi sucesivamente.
Exponer la TdA (de manera individual o institucional) a través de la herramienta
presentada en esta Nota Técnica y volver a ella permanentemente, permite desarrollar
un proceso que de forma segura traerd experiencias, desafios y oportunidades a la
superficie, diagnosticando sus causas raices, con el fin de facilitar el reforzamiento de
los comportamientos deseados —como la reflexion permanente, por ejemplo-, lo que
definitivamente permite una mejor toma de decisionesy, también, que el mejoramiento
sea una constante que ocurra de manera sistémica.
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