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RESUMEN

El proyecto de investigacion bibliografica que se presenta a continuacion
se fundamenta en base al diagnéstico realizado a un colegio particular pagado
de la zona oriente de Santiago que se encuentra implementado una innovacion

pedagdgica.

La puesta en marcha de la innovacion educativa ha seguido su curso
instalandose en los ciclos que comprenden los niveles de ensefianza de
Prekinder a Sexto béasico, sin embargo, desde Séptimo en adelante se ha
producido un estancamiento en la implementacion observandose practicas
aisladas y algunos docentes involucrados con el cambio que se pretende

realizar.

Para abordar el problema identificado se propone un plan de innovacion
gue tiene como objetivo potenciar el liderazgo adaptativo en los lideres
intermedios para realizar un acompafamiento a los docentes que permita

cambiar las practicas e implementar la innovacion.

La pregunta que orienta la revision bibliografica para evaluar la
factibilidad del plan de innovacion es la siguiente ¢ cuéales son las capacidades
adaptativas que se requieren para mejorar la gestidbn técnica que implica

implementar una innovacion educativa?

La organizacién de los hallazgos de organizo en los siguientes temas:
gestion del cambio para una innovacion educativa, liderazgo educativo y

acompafniamiento docente.

Palabras clave: cambio educativo, gestion del cambio, liderazgo educativo,
liderazgo adaptativo, acompafamiento docente, desarrollo profesional.



|. ANTECEDENTES DEL CONTEXTO

El presente estudio se realiza en un colegio particular pagado de nivel
socioeconémico alto, que imparte educacion cientifico humanista desde
Prekinder a Cuarto Medio, ubicado en el sector oriente de la Regién

Metropolitana.

El colegio fue fundado en 1955 por una congregacion de religiosos
catdlicos, con un a matricula de 58 estudiantes hombres. El afio 1994, con el fin
de concretar un espiritu de familia en la comunidad, se incorporan estudiantes
mujeres a Prekinder, en salas separadas de los nifios, egresando la primera
generacion el afio 2007. En la actualidad el Colegio cuenta con una matricula

de 1.939 estudiantes, 950 alumnas y 989 alumnos.

A partir del afio 2016, bajo la direccion de un nuevo rector y en proceso
de construccion de una planificacion estratégica, el Colegio comienza la

implementacion de cambios importantes.

En primer lugar y con el fin de desarrollar un modelo organizacional
funcional y articulado, el rector continia como la maxima autoridad, seguido por
un vicerrector(a) académico(a), un vicerrector(a) de formacion, vicerrector(a) de
administracion y un asesor religioso quien representa al sostenedor en el
Consejo Directivo. Se mantiene la organizacion en tres ciclos educativos, pero
las coordinaciones se transforman en direcciones de ciclo, con dependencia
directa del rector y participacion en el Consejo Directivo. Al equipo de
coordinadores académicos, se integra una coordinadora académica para el
primer ciclo, pasando todos a depender de las direcciones de ciclo
correspondiente, sin embargo, esta medida fue corregida al afio siguiente

retomando la dependencia de vicerrectoria académica.

Por otra parte, también desde el afio 2016 y con el fin de desarrollar

un plan de diversidad e inclusiéon acorde con la evolucion de la sociedad, el



Colegio comienza a dar sus primeros pasos en el acompafamiento de la
diversidad sexual de sus estudiantes, implementa progresivamente cursos
mixtos en todos los niveles, y se incorporan las mezclas de cursos en tercero
bésico, sexto béasico y primero medio. Todo esto con objetivo de preparar a los
estudiantes para la vida, y para que las politicas, estructuras, sistemas y
cultura del Colegio sean el eco de una integracion entre nifios y nifias, en que
todos los estudiantes se sientan comodos, aceptados y con sentido de

pertenencia.

Adicionalmente, desde al afio 2016 a la fecha, el Colegio se encuentra
en proceso de implementaciéon de un modelo curricular innovador que utiliza el
pensamiento como estrategia pedagogica para desarrollar en los estudiantes
aprendizajes con sentido, desarrollar habitos de mente, adquirir un pensamiento
critico, reflexivo y creativo, siendo activos y protagonistas, en colaboracion con
otros, para llevar una vida equilibrada, con sabiduria y sentido. Utiliza variadas
herramientas de pensamiento (rutinas de pensamiento, mapas conceptuales,
unidades de indagacion, llaves del pensamiento, etc.) que permiten al
estudiante ser consciente de las habilidades, comprenderlas para utilizarlas

para enfrentar las exigencias de un mundo en permanente cambio.

Este modelo implica un cambio de paradigma de la educacion con el fin
de transformarse en una Cultura de Pensamiento, en el que tanto el
pensamiento colectivo del grupo como el pensamiento de cada individuo son
valorados, hechos visibles y promovidos activamente como parte de la
experiencia cotidiana de todos los integrantes de la comunidad. (Ritchhart, R.
2018). Para realizar esta tarea se fijan  metas, procesos y practicas que
permitan una implementacion progresiva, controlada y organizada, ademas de
una alianza estratégica con la organizacion educativa creadora del modelo
curricular en Estados Unidos y sus representantes en Chile. El plan considera

su ejecucién en un plazo de al menos cinco afios, lo que requiere la formacion



del profesorado en cinco niveles, coaching presenciales y observaciones de
clases para guiar su puesta en marcha, asi como también preparar docentes
gue sean formadores internos que se encarguen en el futuro de realizar los
cursos a los funcionarios que se van integrando a la institucion y apoyen a sus

pares docentes.

El proceso de cambio comenzé con los niveles de Pre-Kinder a 2°
basico, seguido de 3° a 6° basico, terminado su formacién todos estos niveles
el aflo 2019 con muy buena adhesion de los docentes, los estudiantes y las
familias, consiguiendo paulatinamente cambiar las practicas en el aula y
mejorar los aprendizajes de los estudiantes. Sin embargo, en el tercer ciclo
(Séptimo basico a Cuarto medio) dicho proceso ha presentado dificultades, no
ha seguido el ritmo esperado y aun no se ha hecho visible en las préacticas
docentes.

Finalmente, dos aspectos a sefalar: el primero es que el Colegio se
encuentra, desde el afio 2019, en proceso de actualizacion de su proyecto
educativo que data del afio 2000. Lo segundo es que el afio 2020 se producen
algunos cambios en los liderazgos, lo que implica comenzar el afio con nueva
vicerrectora académica, nuevos coordinadores académicos (segundo y tercer

ciclo) y también con algunos nuevos jefes de departamento.



II. PROBLEMA IDENTIFICADO

La institucion en estudio se encuentra transitando por un proceso de
cambio importante, pues su meta es transformar su modelo de aprendizaje en
una cultura de pensamiento. Para lograr este objetivo el afio 2016 se inicia la
implementacion de un nuevo modelo curricular innovador acompafado de una
planificacion estratégica para asegurar que el proceso de cambio sea efectivo.
Sin embargo, en la actualidad se evidencia que los ciclos de ensefianza de este
colegio (parvulario, basica y media) no han transitado de la misma manera por

las etapas del cambio (Fullan 2012).

En el primer y segundo ciclo (Prekinder a 6° basico) las practicas son
parte de la rutina de los profesores y estudiantes, los docentes han logrado
planificar y realizar sus clases en base a los requerimientos del curriculo
nacional utilizando las estrategias y herramientas que el modelo dispone para
desarrollar el pensamiento y lograr un aprendizaje comprensivo. Al revisar el
proceso transcurrido en estos ciclos, es posible distinguir las practicas y
acciones que facilitaron y permitieron avanzar por la etapa de implementacion:
la formacion docente, acuerdos esenciales, comunidades de aprendizaje,
participacion e interaccion, observaciones de clases entre pares, asi como
también observaciones de clases y coaching por expertos externos (Anexo
N°3).

En el caso del Tercer Ciclo (7°basico a IV° Medio) movilizar el statu quo
ha presentado mayores dificultades, ya que por un lado existen algunos
docentes interesados y comprometidos con la innovacién en curso, pero la gran
mayoria de los docentes de este ciclo utiliza estrategias aisladas en las
planificaciones y en sus practicas de aula, y muchos no han sido observados en
clases y retroalimentados por los expertos externos o los formadores internos.
Se evidencia resistencia al cambio en gran parte de los docentes de este ciclo

pues sienten que deben realizar un cambio impuesto, del cual no comprenden
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la relevancia ni evidencian beneficios en sus practicas, mas bien todo lo

contrario, los hace perder tiempo en la cobertura curricular que se les exige.

La pandemia por COVID 19 ha dificultado seguir avanzando en las
formaciones propias del Modelo. El 90% de los coordinadores y jefes de
departamento han terminado su formacion (nivel 5), pero en el caso de los
docentes y paradocentes el 75 % ha completado recién el nivel 3, y el 25%
restante son docentes relativamente nuevos cuya formacién se dispersa en los

niveles 1y 2.

Pese a todo, el Tercer Ciclo se encuentra tensionado por el hecho de
comenzar a recibir estudiantes que aprenden de manera diferente porque han
estado inmersos en esta modelo de aprendizaje en los niveles de ensefianza

anteriores.

Segun lo que plantea el Marco para la Buena Direccion (2015) “una
buena gestion implica planificar, desarrollar capacidades, instalar procesos y
asegurar la calidad de dichos procesos, responsabilizarse y dar cuenta del
resultado” (p.9) En este sentido el Colegio en estudio enfrenta este desafio por
medio de una planificacion estratégica que considera los elementos técnicos
mencionados como necesarios para realizar una buena gestion del cambio, en
virtud de lo cual para tratar de llegar a las causas que originan esta dificultad

es necesario considerar otra perspectiva.

Con los antecedentes expuestos el problema encontrado es el
estancamiento del proceso de cambio en el Tercer Ciclo, en la fase inicial de la
implementacion, debido a que se ha enfrentado el desafio de cambio con
capacidades técnicas, pero no con las capacidades adaptativas necesarias para
generar el cambio de practicas. Los docentes de este ciclo poseen en su
mayoria un perfil técnico, desde la especialidad de su asignatura, a través del

cual el manejo y traspaso de los contenidos curriculares de su area los valida



como “buenos docentes”. La innovacién en curso propone que los estudiantes
sean los protagonistas de su aprendizaje, utilizando el pensamiento como
estrategia pedagodgica, a través del uso de diversas herramientas, que le
permiten al estudiante elaborar y comprender los contenidos curriculares. En
consecuencia, para el docente los saberes disciplinares y metodoldgicos
propios de su dominio pasan a un segundo plano con este nuevo modelo, mas
aun y adicionalmente deben aprender una nueva forma de planificar, realizar
sus clases y evaluar sosteniendo buenos resultados académicos y asegurando

la cobertura curricular.

La estructura organizacional del Tercer Ciclo esta integrada por
departamentos o por especialidades, siendo el jefe de Departamento o Unidad
Técnico-pedagogica (UTP) el que estd en contacto directo y periddico con los
docentes de las asignaturas de su competencia. A su vez el jefe de
departamento integra un equipo académico que reune a todos los jefes de
departamento y coordinadores académicos, liderados por un(a) vicerrector(a)
académico(a). Por lo tanto, para este ciclo el desafio sera identificar cuéles son
las capacidades adaptativas que deben adquirir los liderazgos intermedios, es
decir, los jefes de departamento para enfrentar el desafio de cambiar las
practicas y construir el sentido que permita apalancar el cambio llevandolo

finalmente a la etapa de institucionalizacion (Fullan 2012).

La pregunta de investigacibn a modo general que orientara la revision
bibliogréfica es la siguiente ¢Cual es la relacion entre implementacién de una
innovacion educativa y las capacidades de gestion del cambio?
Especificamente relacionada con el problema encontrado intentaremos
responder ¢Cudles son las capacidades adaptativas que se requieren para

mejorar la gestion técnica que implica implementar una innovacion educativa?.
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lll. DESCRIPCION DEL PLAN DE INNOVACION Y MEJORA

La institucion escolar en estudio se encuentra atravesando un proceso de
cambio a través de una innovacion educativa con el objetivo de mejorar el
aprendizaje de los estudiantes, sin embargo, de los tres ciclos que lo componen
solo hay dos que han logrado avanzar en la fase de implementacion. El Tercer
Ciclo inicio la implementacion si lograr avanzar hacia cambiar las practicas de

los docentes que lo componen.

Para elaborar este plan de innovacién y mejora sitda a esta institucion en
la etapa de Implementacion, pero en sus inicios (Fullan, 2012), con un problema
de origen adaptativo. Como solucién innovadora se propone potenciar las
capacidades de gestibn adaptativas de los lideres intermedios e instalar
practicas colaborativas y participativas que permitan a los docentes apropiarse
de este nuevo modelo curricular, logrando finalmente instalarse en la institucion

escolar por medio del cambio en las practicas de los docentes.

Abordar este desafio adaptativo implica abarcar dos dimensiones: la
primera relacionada con las capacidades que debe tener un lider para abordar
este tipo de desafios potenciando a los lideres intermedios de la instituciéon. La
segunda relacionada con el cambio de las practicas por medio de un sistema de
acompafamiento docente que permita instalar capacidades y otorgar sentido a

esta innovacion.

Como beneficiarios de este plan se encuentran en primer lugar los
estudiantes, seguido de los profesores, los coordinadores y finalmente los
apoderados. En cuanto al impacto de la innovacion a implementar abarca los
ambitos de la gestion escolar, de los resultados académicos, de la convivencia

y la comunidad como se indica a continuacion.
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GESTION RESULTADOS CONVIVENCIA COMUNIDAD
ESCOLAR ACADEMICOS INTERNA Y
EXTERNA

Proyectar  las | Profesores Mejora el clima | Mayor adhesion

innovaciones a
corto, mediano y
largo plazo por
medio de una
planificacion
estratégica.

empoderados frente a
las demandas
pedagdgicas de las
innovaciones
instaladas.

Elaborar planes
de accién que
incluyan la
dimensién técnica
y adaptativas, que
permita a los
lideres
intermedios
instalar préacticas
en los docentes
para mejorar los
aprendizajes de
los estudiantes.

Mejoran los
resultados de
aprendizajes al
utilizar un modelo
pedagdgico que
utiliza el pensamiento
como estrategia para
llegar a la
comprension.

interno  porque
se cuenta
lineamientos
claros y
proyectados en
el tiempo, los
profesores se
sienten
acomparfados y
capacitados
para los
requerimientos.

de los distintos
integrantes de la
comunidad
escolar al PELI.

Comunicar a la
comunidad
externa el
Proyecto
Educativo.

En el Anexo N° 1 se encuentra toda la informacion complementaria del
plan, las metas, acciones, ruta del usuario, prototipo, etc.
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IV. METODOLOGIA PARA LA REVISION BIBLIOGRAFICA

Para encontrar bibliografia ad hoc a la pregunta de investigacion que se
quiere responder, se reviso el material bibliografico aportado en los modulos de
este Magister, seleccionado principalmente material de los moddulos de
Direccion Estratégica, Direccion para el Aprendizaje de todos los estudiantes y
Practicas efectivas de liderazgo escolar. EI material revisado ayudo a la
comprension del problema, a delimitarlo y a encontrar las posibles soluciones
para superar la brecha encontrada. Los autores escogidos como base para
construir del marco teorico son: Michel Fullan por sus aportes en la gestion del
cambio educativo; Ronald Heifetz, Alexander Grashowy Marty Linsky para
comprender las préacticas del liderazgo adaptativo y publicaciones del Centro del

Liderazgo escolar relacionadas con el acompafiamiento docente.

Para complementar los hallazgos encontrados en las publicaciones de
los autores mencionados, se utilizé Google Académico para encontrar literatura
que aportara a los conceptos claves de esta investigacion: innovacion

educativa, gestién del cambio, liderazgo educativo y liderazgo adaptativo.

La busqueda del concepto innovaciéon educativa en Google Académico
arrojo 1.040.000 resultados. Con el fin de acotar méas la busqueda se filtraron
los escritos desde el 2.000 y en espafiol, aproximadamente los mismos afos en

gue Fullan publica su libro sobre el cambio educativo. disminuyendo a 16.500.

Asi mismo, la busqueda a través del concepto de liderazgo educativo
dio como resultado 341.000 resultados, por tanto, para acotar los resultados se
filtraron a partir del afio 2.000 disminuyendo a 34.200. La misma operacion se
realizd con el concepto de liderazgo adaptativo con 15.900 resultados.
Finalmente, el acompafiamiento docente arrojé con los otros conceptos para

llegar a un numero de no mas de 14.000 resultados.
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Se seleccionaron articulos de revistas de educacion o estudios, sin
embargo, se utilizd un ultimo filtro relacionado con autoras conocidas en esas
tematicas, lo que contribuyd a profundizar mas en los conceptos clave. Por
ejemplo, al concepto de innovacién educativa se adicioné el apellido Fullan

arrojando esta busqueda un total de 3.730 resultados.

Finalmente, se seleccionaron de la plataforma de la Biblioteca de la
Universidad del Desarrollo, especificamente del repositorio una tesis
relacionada con el tema de innovacion educativa y dos articulos relacionados

con la gestion del cambio.

Toda la informacion seleccionada se ordend en una planilla Excel segun
los conceptos claves considerados para este estudio, la que se encuentran en

el Anexo N° 2.
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V. DESCRIPCION DE LOS HALLAZGOS EN LA REVISION DE LA
LITERATURA

Conocer y entender los procesos de un cambio educativo anticipando la
mayor cantidad de variables posibles, para que los lideres puedan gestionarlas
con éxito, y con el minimo de costos posibles para las personas y la

organizacion, es lo que pretende la siguiente exposicion de hallazgos.

La revision bibliografica comprendié tres grandes temas: a) Gestion del
cambio para una innovacion pedagdgica. b) Liderazgo educativo y c)

Acompafiamiento docente en el proceso de cambio.

a) Gestion del cambio para unainnovacion pedagogica:

Educar en un mundo cambiante es una realidad que no es ajena a la
educacion en una sociedad global e hiperconectada como la de hoy. Para las
instituciones escolares esta realidad requiere crear estructuras que la
conviertan en una organizacion capaz de gestionar los cambios presentes y
futuros, transformandose de esta forma en una organizacion en aprendizaje
permanente. “Esto significa, segun Fullan (2002), invertir permanentemente en
la mejora de la calidad y capacidad de reflexion y de aprendizaje colaborativo, y
en la habilidad de elaborar visiones compartidas y conceptos comunes que
permitan la coexistencia, en una interaccion dindmica, entre las instituciones y

personas que componen dicha organizacion o sistema” (Aziz,C, p. 4)

Gestionar el cambio requiere entender y transformar la cultura escolar
de una institucion, considerando que “toda cultura organizativa es producto de
patrones de conducta que se han ido consolidando a través de un largo proceso
temporal, en los que se han ido socializando los nuevos miembros” (Bolivar, A.
1996 p. 5), por consiguiente, aplicar una formula estandar para gestionar un
cambio suele ser una practica fracasada si pretendemos que esta mejora 0
innovacion pedagodgica llegue al aula. Elias (2015) sefiala que a modo general

‘la cultura escolar se podria definir como los patrones de significado
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transmitidos histéricamente y que incluyen las normas, los valores, las
creencias, las ceremonias, los rituales, las tradiciones, y los mitos
comprendidos, quizas en distinto grado, por las personas miembros de la
comunidad escolar (Stolp 1994).” (p. 4) Por su parte Schein (2010), para poder
describir como es la cultura escolar e influir en ella, postula que esta se
compone de tres niveles con elementos implicitos, interdependientes vy

observables.

El primer nivel esta en la esencia de la organizacién, son los supuestos
basicos compartidos por los docentes o las creencias que son aceptadas como
verdaderas, es el mas abstracto, profundo y dificil de cambiar porque los
docentes no son conscientes de los postulados contenidos en las

interpretaciones de su actuar.

El segundo nivel esta compuesto por los valores y las normas de los
cuales los docentes no siempre son conscientes y que funcionan como reglas

tacitas estableciendo el comportamiento deseado.

Por ultimo, el tercer nivel es el de los artefactos, que corresponden a
patrones de comportamiento observables y aceptados como las costumbres, los
rituales (celebraciones de fechas patrias, las graduaciones, celebraciones
religiosas, etc.) y los procedimientos (reglamento del estudiante, protocolos,
politicas deportivas, entre otros).

“‘No considerar estos niveles de cultura en las organizaciones
educativas, podria explicar en gran medida los limites, incompletitud y fracaso
de numerosas reformas educacionales en todo el mundo (Gather Thurler, 2004;
Fullan, 2006; Elmore, 2010).” (Aziz,C., 2018 p.4)

Richard Elmore plantea que el cambio educativo, entendido como
innovacion pedagogica para la mejora, es un proceso exitoso cuando es capaz
de alterar las practicas de los docentes, es decir, que “para poder hacer

cambios significativos y productivos en la practica educativa tenemos que tomar
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en cuenta la manera en que éstos alteran y, en alguna medida, reprograman
nuestras formas tradicionales de hacer las cosas.” (p. 18) Para llegar al nivel de
cambiar las practicas Fullan (2012) sefiala que es necesario considerar que la
innovacion es multidimensional dado que consta de una triada de factores - uso
de materiales, nuevos enfoques didacticos y la alteracion de las creencias —,
por consiguiente, para lograr el objetivo se requiere que estos factores se
modifiquen juntos y ordenados de manera significativa. Al respecto Umpiérrez
(2017) reafirma esta idea “la innovacidn se construye fermentalmente en el
desarrollo de experiencias didacticas, que una vez puestas a prueba se instalan
en las practicas de un docente o una comunidad educativa y ejercen el rol de

movilizadoras de cambios de actitudes y representaciones de la ensefianza”
(p.43)

Fullan (2012) plantea que el cambio educativo es un proceso que
requiere transitar por tres etapas que se influyen unas a otras en un proceso no
lineal e iterativo, vale decir, un proceso que implica examinar y refinar
definiciones en forma permanente. Si bien no es posible delimitar de manera
exacta el tiempo que toma un cambio para su consolidacion, la evidencia ha
demostrado que este requiere de al menos 3 a 5 afios y 5 a 10 afios para

transformaciones de mayor envergadura.

Iniciacién: es el proceso que conduce a la decision de implementar la
innovacion. Su origen puede obedecer a diferentes variables como: existencia
de innovaciones de calidad, el acceso a la innovacion, mediacion de la
administracion central o del profesorado, agentes externos al cambio, presion
de la comunidad, nuevas politicas, solucion de problemas y orientacion
burocratica. Por otra parte, con la intencién de disminuir resistencias es
necesario tomar en cuenta algunos aspectos: la relevancia de la innovacion,
es decir, la motivacion existente en la escuela para realizar algun cambio y

considerar el momento que resulta mas estratégico para su ejecucion; la
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disponibilidad o preparacion, se refiere a las capacidades practicas y
conceptuales que requieren que permita el inicio y adopcién de una
determinada innovacion; y  recursos para lograr su implementacion
(materiales logisticos , humanos, costos monetarios, tiempos).

Implementacion: Fullan (2012) sefala que “esta etapa consiste en el
proceso de poner en practica una idea, un programa O un conjunto de
actividades y estructuras nuevas para las personas que intentan poner en
practica este cambio o que se espera que cambien.” (p.97) La importancia de
los docentes en esta etapa del proceso de cambio es trascendental porque
son ellos quienes implementaran la innovacion sustituyendo practicas muchas
veces arraigadas por otras nuevas practicas.

Fullan (2012) identifica cuatro factores centrales que se relacionan con

las caracteristicas de las propias innovaciones:

e Necesidad: tiene relacibn a como se percibe lo que es necesario
cambiar, es decir, si resuelven las necesidades percibidas como
importantes en comparaciéon con otras necesidades que también se
consideran importantes para la institucion. Generalmente la
necesidad es entendida en la implementacién, cuando se comienza a
llevar a la practica.

e Claridad: se refiere a que los docentes tengan claro que es lo que
deben hacer de distinta manera, 6sea que comprendan cuéles son
los objetivos, medios de implementacion.

e Complejidad: se refiere a la magnitud y la dificultad que implica el
cambio para los encargados de implementarlo. Cuéles son las
nuevas destrezas que se requieren, cual es el grado de cambio que
se necesita en las creencias, en las practicas y en la organizacion.

e Calidad: se relaciona con la practicabilidad de la innovacion, con la

preparacion adecuada de los materiales requeridos, en un tiempo
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adecuado evitando pasar rapidamente de la decisiéon de inicio al
inicio propiamente tal.

Pascual (1988) “Asegurar la recogida y uso de informacion relativa a la
fase de implementacion. Esta informacion debiera cubrir tres aspectos mas
destacables: - el estado de la implementacion en las aulas; - los factores que
dificultan o facilitan el cambio en las aulas; - los resultados que estan siendo
obtenidos (aprendizaje de los alumnos, habilidades y actitudes de los
profesores).” (p.8)

La implicacion del director en el proceso de cambio es relevante porque
es el que posee las facultades reales de generar las condiciones en la

organizacion para que el cambio se efectue.

Institucionalizacion o continuacién. “Otro de los desafios de la
gestion del cambio, es mantener y continuar con las acciones implementadas,
previniendo que todo lo realizado desaparezca” (Marambio et al 2015 p.5) Es
decir, el cambio se vuelve rutinario como parte de la practica diaria, generando
docentes capacitados y comprometidos, logrando también crear un equipo de
formadores que apoyan especialmente a los nuevos profesores que se van

integrando a la organizacion.

En todo proceso de cambio existen altas probabilidades de encontrar
dificultades que entorpezcan la fluidez de su desarrollo, por consiguiente,
detectar el origen de estas barreras permitira una mayor precision en establecer
las posibles soluciones. “Comprender por qué la mayoria de los intentos de
reforma educativa fracasa, supone ir mucho mas alla de problemas técnicos
especificos, tales como la falta de buenos materiales, un desarrollo profesional
ineficaz o el escaso apoyo de la administracion.” (Fullan 2012 p. 121). Al
respecto uno de los obstaculos mas comunes es la resistencia que el cambio
genera en los docentes, sin embargo, es importante considerar que la
resistencia es una manifestacion de una pérdida de algo que es parte sustantiva
de su identidad profesional. Heifetz (2018) reafirma esta idea sefialando que “La

gente no se resiste al cambio en si, sino a la pérdida. Cuando el cambio implica
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una pérdida, ya sea real o en potencia, las personas se aferran a lo que tienen y

se resisten.” (p. 46)

Heifetz (2012) menciona que para entender los procesos de cambio es
necesario distinguir entre los desafios técnicos y los desafios adaptativos. Los
desafios técnicos se caracterizan por ser importantes y complejos, sin embargo,
la solucion es conocida y viable de realizar a través del conocimiento experto y
de las propias capacidades de la organizacibn. En cambio, los desafios
adaptativos son “brechas profundas entre grandes aspiraciones y realidades
complejas” (p.25), en que la solucién requiere modificar las creencias, los
habitos, las prioridades y las lealtades de las personas. “Avanzar requiere ir
mas alla de cualquier conocimiento experto, para propiciar el descubrimiento,
abandonar algunos habitos enquistados, tolerar pérdidas y generar una nueva
capacidad para seguir prosperando” (p.43) Abordar un desafio adaptativo
requiere generar una nueva narrativa que oriente a las personas a transitar por

los obstaculos que se puedan presentar durante el proceso de cambio.

La teoria de la accion es una herramienta eficaz para enfrentar desafios
adaptativos en una organizacion, ya que tiene como objetivo disminuir la
brecha entre lo que se dice que se planea hacer y lo que se hace
concretamente en la practica, permitiendo precisar los pasos y posibles
contingencias que deben enfrentar las personas para desarrollar una vision
estratégica por medio de acciones concretas e “identificando los mecanismos y
procesos de aprendizaje iterativos que han de permitir el logro de los resultados
esperados”. (Aziz,C, 2019 p.5). Por su parte Elmore 2010 la describe como “un
guion que aterriza una vision y una estrategia” (p.38) a través de una
representacion esquematica de causa-efecto entre lo que cada persona/rol
(directivo, lider intermedio, docente, etc.) puede hacer para asi contribuir en los
resultados esperados. Es una herramienta especialmente util en las etapas de

implementacion y de evaluacidn puesto que provee un monitoreo constante que
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predice, reflexiona y retroalimenta en forma permanente e in situ el proceso de

cambio.

Richard Elmore plantea que la teoria de la accion se vale de un enfoque
de aprendizaje llamado “reflexion en accion” (p.39). Esto implica examinar la
experiencia, detectando los errores y las oportunidades para la mejora por
medio de un circuito simple o doble. El circuito simple se refiere a buscar otra
accion estratégica, conservando las mismas variables que dirigen la accién
inicial para cambiar el comportamiento, apunta a responder el qué hacer y cémo
hacerlo para mejorar la efectividad del trabajo sin modificar las variables. El
circuito doble agrega ademas una nueva etapa que consiste en la reflexion para
comprender por qué hacemos lo que hacemos, su relacion con los paradigmas,
con las creencias y supuestos, transformandose en un impulsor del cambio para

transformar la préactica.

b) Rol del liderazgo escolar en un proceso de cambio educativo:

En cuanto al liderazgo escolar hay coincidencia en las investigaciones
a nivel global, sobre su rol estratégico en el mejoramiento de las escuelas, ya
que “situan el liderazgo educativo como el segundo factor interno a la escuela
gue mas relevancia tiene en los logros de aprendizaje, tras la accion docente de
su profesorado” (Bolivar, A, 2010 p.11). En consecuencia, los esfuerzos de los
sistemas educativos se han centrado en potenciar el rol de los directivos,
redisefiando sus funciones, los mecanismos de seleccion, fortalecimiento de las
capacidades directivas para posibilitar que puedan desarrollar practicas de
liderazgo efectivas (MINEDUC 2015).

Por otra parte, y considerando la relevancia del liderazgo en las
escuelas, Yanez (2020) evidencia que existe muy poca investigacion “sobre el
liderazgo de otros miembros del equipo directivo de los establecimientos, lo que

la literatura ha denominado “liderazgos medios”, en los que el cargo del jefe o
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encargado técnico, como se denomina en el sector publico al jefe de la unidad
técnico-pedagogica ocupa un lugar clave como lider escolar en el caso chileno”
(p.84) Los pocos estudios en este ambito muestran que los jefes técnicos
dominan mejor los documentos de caracter administrativo, los planes y
programas y las bases curriculares, mientras se observa una mayor brecha es
en el manejo de estrategias para la resolucion de conflictos, mejoramiento de
las précticas pedagogicas y competencias comunicativas y de coordinacion.
Existe entonces la necesidad de “potenciar la construccion de un liderazgo que
aborde de manera interdependiente lo pedagdgico y lo formativo, y que avance
hacia un liderazgo colaborativo posibilitando contar con equipos de trabajo

requeridos para la innovacion y mejora de nuestras escuelas y liceos” (p. 9)

Segun el Marco para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar (2015)
se comprende el liderazgo como “la labor de movilizar e influenciar a otros para
articular y lograr los objetivos y metas compartidas” (Leithwood et al., 2006)”.
(p.7) Esta definicion releva la importancia de las practicas o actividades que
realizan las personas o grupos de personas, interactuando en contextos
determinados, para solucionar dificultades y desafios con el fin de llegar a los

resultados que se ha propuesto la organizacién escolar en que se desempefian.

El autor Bolivar (2014) menciona cuatro practicas basicas para un
liderazgo efectivo: 1) establecer una direccidén o visiébn compartida por todos los
actores de la organizacion centrada en el proceso de ensefianza aprendizaje. 2)
desarrollar al personal, especialmente a los docentes, potenciando las
capacidades que se requieren para llegar a las metas. 3) Redisefar la
organizacion generando las condiciones para que el docente pueda desarrollar
sus capacidades y motivaciones a través de una cultura colaborativa. 4)
Gestionar los programas de ensefianza y aprendizaje, procurando alto grado de

coherencia y de innovacion en las practicas de los docentes.
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Heifetz, R et al (2012) proponen otra perspectiva sobre el liderazgo,
pues reconocen la importancia de generar liderazgos distribuidos en las
organizaciones con el fin de promover que las soluciones no nazcan solo de los
directivos, sin embargo, ante desafios complejos se requiere ademas de un
liderazgo adaptativo. Lo definen como “la practica de movilizar a las personas
para afrontar desafios dificiles y prosperen” (p.36). En otras palabras, es una
accion que se traduce en identificar aquellos elementos propios de la conducta,
las creencias y los valores de las personas o de las organizaciones que sirven
para enfrentar los desafios adaptativos, asi como también aquellos elementos

gue es necesario dejar porque no ayudan a prosperar.

En el liderazgo adaptativo entran en juego unas nuevas estrategias de
improvisacion, un tipo de conocimiento de los procesos en los que el lider sabe
como experimentar, cuidando siempre las relaciones, los mecanismos de
comunicaciéon y las interacciones. Pozo (2021) en el articulo sobre el liderazgo
adaptativo, presenta 6 practicas eje del liderazgo adaptativo para enfrentar

situaciones dificiles:

Qo
)Tener un panorama claro del problema.

( )Identiﬁcar él o los desafios

)Mantener atencion plena en la tarea.

)Regular el estrés

( )Entregar al equipo desafios y poder de decision.

)Proteger las voces de los nuevos potenciales lideres en la escuela.

!

Al considerar este enfoque propuesto por Heifetz (2012), es necesario
tener presente la distinciéon entre el concepto de autoridad y el liderazgo, pues
muchas veces suelen usarse indistintamente. La autoridad generalmente ejerce
un alto cargo y su destreza apunta a realizar las tareas técnicas propia de su

especialidad entregando orientacion, proteccion y orden. El liderazgo
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adaptativo ayuda a enfrentar desafios dificiles, navegando en terrenos de
incertidumbre , pues su tarea es desequilibrar y equilibrar a la organizacion
haciendo “equilibrismos en los limites entre la autoridad y el liderazgo”(p.51),
administrando las resistencias , tomando el riesgo de decir lo que las
personas necesitan oir para hacerlas avanzar , ayudandolas a tolerar la
incomodidad que requiere el cambio y manteniendo la temperatura en la zona

de desequilibrio productivo.

Para movilizar el sistema es necesario: a) elaborar interpretaciones
precisas, imaginativas y llamativas. b) disefiar intervenciones efectivas que
logren movilizar a las personas. c) actuar en clave politica haciendo la distincién
entre el ejercicio formal e informal del poder y de la persuasion. d) orquestar el
conflicto comprendiendo que transitar por las dificultades es parte del camino
del mejoramiento y requiere tolerar los momentos en que su equipo no realiza la

tarea tan bien.

En la practica del liderazgo adaptativo se deben realizar dos procesos
fundamentales: diagndstico y accidén. Para realizar estos procesos en primer
lugar se requiere comprender que la organizacibn es un sistema con sus
propias rutinas, estructuras y cultura, las que condicionan las reacciones de las
personas ante las tensiones adaptativas y la forma en que intentan superarlas.
Por otro lado, la organizacion es también una red de relaciones politicas donde
las personas dirigen sus intereses hacia diferentes grupos de interés. Estas dos
consideraciones permitiran a la organizacion proyectar estrategias eficaces para
manejar el problema adaptativo identificando los valores que motivan las
conductas, reconociendo las lealtades, identificando las pérdidas a la que se

exponen y detectando las alianzas ocultas.

La construccion de una cultura adaptativa permitira a las organizaciones
generar metodos y herramientas que permitan sortear las dificultades que

plantea todo proceso de cambio con desafios adaptativos en el presente y en el

24



futuro logrando de esta manera que las innovaciones que se emprenden sean

sostenibles en el tiempo.

c) Acompafamiento docente para un cambio educativo:

El afilo 2016 en Chile se promulga la ley 20.903, creando un Sistema de
Desarrollo Profesional Docente o mas conocido como “Ley Docente” que tiene
como objetivo contribuir al mejoramiento del desempefio profesional de los
docentes, reconociendo el acompafiamiento como un aspecto central para el

logro de este objetivo.

Asi es como Valliant, D (2017) en su articulo sobre directivos vy
comunidades de aprendizaje docente del libro “Mejoramiento y Liderazgo en la
Escuela: Once Miradas.”, sefiala que “el aprendizaje colaborativo es la
estrategia fundamental de los enfoques actuales de desarrollo profesional
docente y su esencia es que los docentes estudien, compartan experiencias,
analicen e investiguen juntos acerca de sus practicas pedagogicas en un
contexto institucional y social determinado.” (p.271) Para lograr este objetivo es
necesario construir una cultura de confianza por medio de practicas que
generen la apertura al aprendizaje docente, acompafar la mejora de la practica
pedagdgica a través de procesos de liderazgo y mentoria de observacién de
clases y retroalimentacion y generar aprendizaje docente con practicas

asociadas a la creacion de comunidades de aprendizaje.

Por otra parte, Alcedo (2014) sobre las comunidades de aprendizaje
dice que “son espacios de discusién, reflexion y aprendizaje entre profesionales
gue poseen intereses y preocupaciones comunes y que, en colectivo, aspiran a
formarse profesionalmente, mejorar sus practicas, y por tanto, la calidad de la
educacién en las instituciones educativas.” (p. 4) Las comunidades de
aprendizaje permiten el desarrollo profesional al interior de la escuela porque
estan centradas en el aprendizaje, permiten el compartir las experiencias para

mejorar y promueven un proceso reflexivo entorno a la teoria y la préactica.
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A su vez, el Centro de perfeccionamiento, experimentacion e
investigaciones pedagogicas del Ministerio de Educacion (CPEIP) promueve las
mentorias porque son una oportunidad para llevar al docente a pensar
criticamente la préactica pedagdgica por medio de la retroalimentacién, “... se
definen como un proceso que se enmarca en la formacion en servicio de las
profesoras y profesores, realizado por el equipo directivo, la unidad técnico-
pedagdgica, docentes de mayor experiencia o pares, referida a la revision de
recursos de aprendizaje construidos por los docentes, evidencias de
aprendizaje de las y los estudiantes, la observacién de sus clases o el registro
de las mismas.” (p.2) Se componen de visitas de aula, coaching entre pares,

rondas instruccionales y caminatas pedagadgicas.

‘Las organizaciones escolares requieren ser espacios de desarrollo
profesional con foco en el aprendizaje continuo. Para que esta premisa se
convierta en practica, es necesario que los lideres generen las condiciones y
apoyos para que los miembros de la comunidad puedan aprender y
desarrollarse individual y colectivamente.” (Aravena, F, 2018, p. 02)

Florencia Simonetti s.f. en el articulo sobre el aprendizaje de adultos y
el desarrollo profesional docente, expone que los lideres educativos requieren
tomar en cuenta algunos principios clave para disefiar y realizar sesiones sobre
el desarrollo profesional docente que permiten asegurar el aprendizaje de los
adultos. El primer principio se refiere a que los adultos necesitan saber por qué
deben aprender algo; el segundo principio se refiere a que ellos y ellas
necesitan poder aplicar lo aprendido en su vida profesional; y el tercero principio
se refiere a que requieren realizar el trabajo cognitivo, recurriendo a sus propias

experiencias.
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VI.MARCO CONCEPTUAL ESQUEMATICO

¢, Cudles son las capacidades adaptativas que se requieren para mejorar la gestion técnica que
implica implementar una innovacion educativa?
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VIl. CONCLUSIONES, REFLEXION PROFESIONAL E IMPLICANCIAS PARA
LA PRACTICA

Es una realidad que en el mundo de hoy tanto las instituciones como
las personas se encuentran enfrentados a mditiples cambios, pues hablar de
normalidad requiere considerar: cambiar. La institucion escolar en estudio tomé
el riesgo de realizar un cambio educativo e implementar una innovacion a través
de un nuevo modelo curricular creado por docentes extranjeros e implementado
en varios paises. Una planificacion estratégica acompafada de una asesoria
externa experta en el modelo innovativo apoyo este proceso de cambio, el que
fluy6 sin grandes contratiempos en los niveles de Prekinder a Sexto basico. Sin
embargo, la mayor dificultad se evidencié al tratar de avanzar hacia el Tercer
Ciclo, que comprende los niveles de séptimo basico a cuarto medio,
evidenciando pocos docentes abiertos a cambiar sus practicas e incorporar
nuevas herramientas metodolégicas.

La revision bibliografica realizada se orientd hacia la busqueda de
respuestas que orienten la solucién del problema identificado para destrabar el
proceso de cambio iniciado en el colegio en cuestion. La pregunta de
investigacion que orienta la busqueda de respuestas es: ¢Cuéles son las
capacidades adaptativas que se requieren para mejorar la gestion técnica
que implica implementar unainnovacion educativa?

Los hallazgos encontrados en la literatura revisada permitieron
comprender las dimensiones del problema para elaborar una hipotesis que
solucione la brecha detectada. Esta hipétesis fue plasmada en un plan de
implementacion, puntualizando cuales son las practicas adaptativas que es
necesario instalar, en una estructura como la ensefianza, media para que esta

innovacion prospere.

Los aportes de Fullan (2012) permitieron comprender la complejidad de
los procesos de cambio. En primer lugar, cambiar significa intervenir la cultura

de la organizacién, la que es Unica y construida a lo largo del tiempo por un
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entramado de relaciones de sus integrantes pasados Yy presentes, por
consiguiente, antes de propender a la accion del cambio los lideres deben
escanear detenidamente la cultura de la organizacion para visibilizar los
elementos que se tendran que movilizar. Sin embargo, no es tarea facil, pues
generalmente las personas no son conscientes de las creencias 0 supuestos
basicos, de los valores y las normas, y de los patrones de comportamiento que
guian su actuar. Por otra parte, es importante considerar que una organizacion
es un sistema con una cultura determinada, compuesta de subsistemas en los
cuales se pueden apreciar diferentes microculturas, complejizando aun mas el
proceso de cambio, pues idear un plan de cambio estandar para toda la
organizacion sin considerar esos elementos puede llevar al fracaso del proceso

de cambio o a su estancamiento.

Los hallazgos encontrados en la literatura también permiten entender
que el cambio es real cuando se alteran las practicas de los docentes,
manifestandose a través de un cambio en las creencias, el uso de materiales y
de nuevos enfoques didacticos en la etapa de implementacion. Pero,
indudablemente en los procesos de cambio es comun encontrar dificultades de
diferente origen, siendo una de las mas comunes la resistencia al cambio por
parte de personas o grupos al interior de la organizacion. Resistir un cambio se
relaciona directamente con la pérdida que experimentaran las personas al

introducir nuevas practicas.

Distinguir entre problemas técnicos y problemas adaptativos es crucial a
la hora de enfrentar un cambio, porque esto permitir4 delimitar las acciones que
se deben realizar para lograr las metas. Los desafios técnicos requieren de un
saber experto con una solucion conocida, en cambio el desafio adaptativo
requiere de capacidades que permitan cambiar las creencias y formas de actuar
para adquirir una nueva capacidad y prosperar. Al respecto, apoyarse en la
teoria de la accion para la solucidon de este tipo de dificultades es una estrategia

beneficiosa, (til y practica, pues es una herramienta que permite sistematizar en
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pasos concretos como lograr la vision estratégica y anticiparse a posibles
dificultades. Permite una constante revision del proceso y reflexion sobre los

paradigmas que hay en el fondo de las préacticas de las personas.

La institucion escolar en estudio aplicO practicamente la misma
estrategia para implementar la innovacion en cada uno de sus ciclos escolares,
en alguna medida confiando en la experiencia realizada en los ciclos menores
que, si bien no estuvo exenta de dificultades, su evolucion fue finalmente
favorable. No obstante, en el caso del Tercer Ciclo ha sido dificil pasar de una
incipiente primera fase de la etapa de implementacién del cambio (Fullan 2012),
pues el contexto es diferente al de los otros ciclos, debido a que los docentes se
reinen en unidades o departamentos de acuerdo con la especialidad que
poseen, siendo liderados por un jefe de departamento. Los docentes de este
ciclo escolar son socialmente valorados de acuerdo con el manejo de sus
saberes disciplinares, el traspaso de los contenidos a los estudiantes y el
resultado de sus evaluaciones y, adicionalmente, aquellos que se desempeiian
en la enseflanza media tienen la presion constante de la cobertura curricular
para cubrir los contenidos necesarios para que los estudiantes rindan en las
mejores condiciones una prueba de seleccion a la universidad. Para estos
docentes la resistencia representa perder parte importante de su identidad
profesional, porque pasan a tener un rol menos protagénico en la sala de
clases, ademas de utilizar nuevos materiales y herramientas que muchas veces

no entienden o no logran visualizar su utilidad en el aula con los estudiantes.

Segun Bolivar (2010) “La capacidad para mejorar de un centro escolar
depende, de manera relevante, de equipos directivos con liderazgo que
contribuyan a dinamizar, apoyar y animar que aprenda a desarrollarse,
contribuyendo a construir la capacidad interna de mejora.” (p. 11) El rol del
liderazgo es crucial en este proceso de cambio pues su principal tarea es crear
las condiciones organizacionales para favorecer el proceso de cambio,

identificando la mayor cantidad de variables que impulsan el cambio o lo
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detienen, determinando finalmente ante qué tipo de desafid se encuentra la
institucion. “El liderazgo es posible conceptualizarlo a partir de un conjunto de
practicas que reflejan las capacidades de adaptacion a desafios y resoluciéon de
problemas que debe tener un lider” (MINEDUC 2015 p.9)

Heifetz (2012) propone que para movilizar a los docentes a cambiar sus
practicas y creencias es necesario contar con un liderazgo adaptativo, pues las
habilidades que este tipo de liderazgo requiere poner en marcha, ayuda a las
personas a enfrentar desafios dificiles, como lo es cambiar las practicas y
creencias, con éxito. “Los desafios de indole compleja o adaptiva pueden ser
abordados de diversas maneras, generalmente con mudltiples soluciones y
requiriendo cambios en numerosas areas”. (Pozo, C, 2021 p.3) El cambio es en
las personas y con las personas, por lo tanto, este tipo de liderazgo promueve
la participacion y colaboracion en la resolucion de problemas, considera a los
sujetos como aprendices permanentes y promueve a creacion de culturas
adaptativas. El liderazgo adaptativo requiere trabajar codo a codo con las
personas para ayudarlas a mejorar, a desarrollar capacidades, a tolerar

momentos de estrés y las pérdidas que implica el cambio.

Relativo a lo expuesto, los docentes del Tercer Ciclo de la institucion
escolar en estudio mantienen una relacion laboral directa con sus jefes de
departamento o con los que la literatura llama los liderazgos medios o
intermedios, quienes monitorean las planificaciones y cobertura curricular,
revisan los instrumentos de evaluacion, se preocupan de los remplazos, etc. Es
decir, realizan generalmente de un trabajo mas administrativo con poco tiempo
para un acompafamiento. Potenciar este rol hacia el ejercicio de un liderazgo
adpatativo para enfrentar desafios complejos, como es el caso de una
innovacion educativa, permitira a los docentes de este establecimiento avanzar
tolerando mejor las pérdidas que se generan en el proceso, se sentiran
acompanados y apoyados, promoviendo oportunidades de aprendizaje

colectivo. El liderazgo adaptativo se distancia del ejercicio de la autoridad, que
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es lo comun en este cargo de jefe de departamento, porque se transforma en
una especie de entrenador que disefia intervenciones, conoce a las personas y
no pierde de vista la meta de la institucion, impulsando al docente a superar la

brecha en cuestion.

Asi mismo, en todo proceso adaptativo es importante que la
organizacion asegure “la integracion de lo aprendido en tiempos de crisis, es
crucial para el crecimiento de la institucion, lo que se puede traducir, en nuevas
estrategias y equipos de trabajo para afrontar procesos criticos” (Pozo, C 2021,
p.05). Los lideres escolares deben crear espacios de reflexion de las
experiencias vividas en los procesos de cambio, pues es ahi donde radica el
verdadero aprendizaje de la organizacién para crear nuevas visiones que les

permitan enfrentar los cambios que de seguro vendran.

Fullan (2012) resume en esta frase la importancia del docente en el
cambio educativo: “El cambio educativo depende de lo que el profesorado haga
y piense; es tan simple y complejo como eso.” (p. 141) La revision bibliogréfica
revisada, reconoce el rol indiscutible y fundamental del docente, pues es el
quien lleva realmente la implementacion del cambio al aula a través de las
nuevas practicas, las que son factibles de incorporar gracias a instancias de
desarrollo profesional docente con foco en lo formativo, que permitan crear una
cultura de aprendizaje, centrada en desarrollar a las personas e instalar

capacidades.

El plan de mejora propuesto para esta institucién escolar se enfoca y
potencia el rol de los lideres intermedios para movilizar al Tercer Ciclo, a través
de liderazgo adaptativo, generando acompafiamiento docente para lograr
instalar la innovacién por medio de la incorporacion de nuevas practicas a su
trabajo en aula. El diagnostico que se debe realizar antes de entrar en accion
sera fundamental para determinar cuales son las capacidades adaptativas con

las que cuentan los lideres intermedios, y cuales son la que sera necesario
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instalar en ellos para que esta innovacion sea parte de la organizacion, asi
como también otras iniciativas de mejora que puedan llegar en el futuro. El
equipo directivo tendra que sistematizar lo propuesto modificando el perfil del
jefe de departamento, haciendo una revision de la carga horaria, y si es posible
limitar las labores administrativas y ampliar las de mejoramiento, que permita

acompanfar a los docentes, y también rendir cuentas sobre sus progresos.
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ANEXO N°1

1. Acciones

la. Elaborar una

1. a. Realizar

1. a. Unificar el

1.a. Realizar

planificacion reuniones de paradigma de conversatorios y
estratégica a 4 seguimiento convivencia talleres durante
afios para la del plan de escolar positiva en | el afio, entre
puesta en accion todos los ciclos, los diferentes
marcha de un bimensual, con instrumentos departamentos
nuevo PEI. todos los de mediacion, y ciclos, para
integrantes pautas de reflexion | dar a conocer
tienen y reparacion los planes de
responsabilida | involucrando a los | accion e
des y dan padres. intercambiar
cuenta de esto experiencias de
al equipo. ejecucion. El
1b. Realizar 1 b. Crear 1 b. Realizar 1.b Programar
“Focus group” comunidades | observaciones de | espacios
para levantar de aprendizaje | clases y durante el afio,

informacion que
permita detectar
las necesidades
propias de cada
asignatura y/o
departamento
gue sirva de
insumo para
establecer los
lineamientos de
los planes de
accion por parte
del equipo
directivo.

entre los
profesores de
diferentes
departamentos
para compartir
buenas
practicas y
profundizar los
elementos
tedricos.

retroalimentacione
S mensuales entre
docentes/pares
gue permita sentir
gue son parte de
una comunidad
gue aprende junta

en reuniones de
apoderados y
talleres
especificos ,
gue permitan
profundizar en
el conocimiento
del nuevo PEI
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1c. Realizar por
parte del equipo
directivo
lineamientos
definidos y claros
para que cada
departamento
construya un
plan de accion
para la
implementacion
de las
innovaciones

2.a.
Acompafiamie
nto quincenal

de formadores
internos Vess

en las
reuniones de
planificacion
de clases,
para generar
la integracion
del curriculo
con
herramientas
del
pensamiento

1d. Realizacién
de un plan de
comunicacion
estratégico que
permita fidelizar
a toda la
comunidad con
el nuevo PEI.

2. b Realizar
sesiones
virtuales
periddicas
con docentes
de Espafiay
Argentina

pertenecientes

alared Vess,
que tienen
mayor

experiencia en

la

implementacio

n en las
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2 a. Realizar
jornadas de
trabajo
cooperativo en
las cuales el
equipo directivo
consensue un
modelo de
gestion del
cambio que se
ajuste alas
necesidades del
Colegio y de
cuenta de las
capacidades de
gestion que se
necesitaran para
esto.

diferentes
asignaturas

2b. Realizar
talleres para
capacitar a los
lideres de equipo
en comunicacion,
liderazgo
transformacional,
gestion de
equipos, manejo
de la resistencia.

2.c Realizar un
plan de
observacion
de clases y
retroalimentaci
on quincenal
ejecutado por
formadores
Vess ,
formadores de
aprendizaje
cooperativo,
jefes de
departamento
y equipo
directivo

2 c. Realizar
mentorias entre
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los integrantes
del equipo de
liderazgo segun
las fortalezas o
competencias
para guiar y
acompanar la
gestion.
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ETAPAS ACCIONES IMPACTO EN EL PLAN DE META CRUCE CON
INNOVACION CUALITATIVA/CUANT | OTRA AREA DE
ITATIVA GESTION
1. Proyectar las

GESTION ESCOLAR

1. Realizar “Focus group”
para levantar informacion
que permita detectar las
necesidades propias de
cada asignatura y/o
departamento que sirva de
insumo para establecer los
lineamientos de los planes
de accidn por parte del
equipo directivo.

2. Realizar jornadas de
trabajo cooperativo en las
cuales el equipo directivo
acordard un modelo de
gestién del cambio que se
ajuste a las necesidades del
Colegio y de cuenta de las
capacidades de gestidn que
se necesitaran para esto
8adaptativa y técnica)

innovaciones a corto,
mediano y largo plazo por

medio de una

planificacion estratégica

2. Liderazgos con
capacidades técnicas y
adaptativas.

1. Esquema de
necesidades por
departamento 100%
realizado a fin del
primer mes.

2. Modelo de gestién
del cambio SS.CC
Manquehue
terminado a
mediados del tercer
mes.

Convivencia, ya
gue los docentes
sienten que estan
siendo tomados
en cuentay que
el Colegio se esta
haciendo cargo
seriamente del
problema.

Comunidad
interna y externa,
al dar seguridad
de que las
innovaciones en
proceso se
planifican y
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3. Elaborar una
planificaciéon estratégica a 4
afios para la puesta en
marcha de un nuevo PEI.

4. Realizar por parte del
equipo directivo
lineamientos definidos y
claros para que cada
departamento, liderado
por el Jefe de
Departamento, construya
un plan de accién parala
implementacidn de las
innovaciones,
acompanados de.

5.Realizacion de un plan de
comunicacion estratégico
que permita fidelizar a
toda la comunidad con el
nuevo PEI

3. Plan estratégico
100% realizado el
primer mes.

4. Planes de accion
de todos los
departamentos
realizados al finalizar
el segundo mes.

5.Plan de
comunicacién
terminado la primera
guincena del segundo
mes del proceso.

sostienen en el
tiempo.
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6. Realizar talleres internos
para capacitar a los lideres
de equipo en comunicacion,
liderazgo adaptativo,
gestién de equipos, manejo
de la resistencia.

7. Realizar mentorias entre
los integrantes del equipo
de liderazgo segun las
fortalezas o competencias
para guiar y acompanar la
gestion.

1. Seguimiento del plan de
accion bimensual, todos los
integrantes tienen
responsabilidades y dan
cuenta de esto al equipo.

2.Crear comunidades de
aprendizaje entre los

Contar con un modelo de
gestién del cambio que
permita alinear las
capacidades de gestion
(técnicas y adaptativas)
para sostener las
innovaciones

6. Temario de los
talleres y sus
respectivos
responsables
asignados y
programados.

7. Mentores y
mentorizados
asignados comienzan
sus reuniones
guincenales.

1. Reuniones
programadas en la
calendarizacién de
cada departamento.
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profesores de diferentes
departamentos para
compartir buenas practicas
y profundizar los elementos
tedricos

1. Acompaflamiento
quincenal de formadores
internos Vess en las
reuniones de planificacion
de clases, para generar la
integracién del curriculo
con herramientas del
pensamiento.

2.Realizar sesiones virtuales
semestrales con docentes
de Espana y Argentina
pertenecientes a la red Vess
, que tienen mayor
experiencia en la

implementaciéon en Tas
diferentes asignaturas

2.100% de los
docentes del tercer
ciclo inscritos en una
comunidad de
aprendizaje.

1. Cada
departamento cuenta
con un formador Vess
asignado y con el
100% de las
reuniones
calendarizadas.
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RESULTADOS

ACADEMICOS

3.Realizar observaciones de
clases y retroalimentacion
quincenal ejecutado por
jefes de departamento,
formadores vess y pares.

Profesores empoderados
frente a las demandas
pedagdgicas de las
innovaciones instaladas.

Mejoran los resultados de
aprendizajes al utilizar un
modelo pedagdgico que
utiliza el pensamiento
como estrategia para llegar
a la comprensién

2. Coaching virtuales
con docentes
extranjeros
programados y
calendarizados para
cada departamento.

3. Calendarizaciéon vy

distribucién de
observaciones de
clases quincenales

con sus respectivas
retroalimentaciones.

Convivencia, por
la seguridad que
genera contar
con herramientas
y hacerlos
participes del
proceso.

CONVIVENCIA

1.Se unifica el paradigma de
convivencia escolar positiva
en todos los ciclos, con
instrumentos de mediacidn,
pautas de reflexion y
reparacion involucrando a
los padres.

2. Realizar observaciones
de clases vy
retroalimentaciones

¢ Mejora el clima interno
porque se cuenta
lineamientos claros y
proyectados en el tiempo y
los profesores involucrados
en el proceso de cambio.

1. Instrumentos
utilizados en
convivencia escolar
socializados a la
comunidad.

2. Coordinaciény
programacion del
100% de las visitas
entre pares del tercer

Gestién escolar al
contar con un
modelo de
gestion del
cambio para todo
el colegioy con
acompanamiento
permanente.
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mensuales entre
docentes/pares que
permita experimentar a los
docentes una comunidad
gue aprende junta.

ciclo.

COMUNIDAD
EXTERNA E
INTERNA

1. Realizar conversatorios y
talleres durante el afo,
entre los diferentes
departamentos y ciclos,
para dar a conocer los
planes de accion e
intercambiar experiencias
de ejecucion.

Programar espacios
durante el afio, en
reuniones de apoderados y
talleres especificos, que
permitan profundizar en el
conocimiento del nuevo PElI

PEl actualizado, declarado y
alineado a la cultura escolar
SS.CC Manquehue.

1. Temariosy
cronograma realizado
para todos los
departamentos.

Planificar los
contenidos de
talleres y capsulas
gue se realizaran en
reuniones de
apoderados durante
el afo.

Gestidn escolar
ya que la
organizacién
proyectada
genera una linea
clara para las
partes
interesadas

Resultados
académicos,
porque se ven
resultados en las
mejoras de los
procesos de
aprendizaje
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Programacion

ACCIONES

Mes1

Mes2

Mes3

Mes4q

Mess

Mes 6

Mes 7

Mes 8

Mes 9

Mes 10

GESTION ESCOLAR

Realizmr “Focus grow” pam
fevaniar info rmacidn que pemnita
detectar ks necesdades progias
decads asgratum yi
departaments que siva de
insumo para establecer lus

caoperatvo e las cules el
equipa dimctiva consensuar
unmadela de gesiién delcambia
que sesjuste a ks necesdades
def Colegio yde cuema de las
capacidades de gestén que s

Elsbiomr wnaplarificacion
sstratdgica 3 dafios parala
puestaenmarha denueva PEL

Reahar par parie delequag
dimctiva Ineamienras para que
eada depertamernta oo srir
unglan deacctn para la
implementacidn ck ke

Real n de unpian de
camuricacién estratégico que
permita Edelzar a todala
camuridad can o nuevs PEL

Realir alleres iermasa para
capacitara los lideres deequipo
encomuncacan idearp
transformacional gesion de

i o de la

Rualimr mankris erire los

del equipo de
fderago segin ks faridess o
campetencias para guiar y
acampafier b gesién

RESULTADOS ACADEMICOS

bimermua

tienen respo rsakilidades y dan
cuentadeesta alequpa

C3
aprendizap enirelas prafesares
dudiferames departamemas
s e peaety s pricticas
¥ profuidiar s sements
tedricos

Acamparmmenta quacenal de
famadores nemos Vess e
s rewniones de garificacidnde
clases, para generarla
integrazian del curiculs can

Relizr sesianes virkale
semesiaks condocenies de
Esparia y Argentina

erites a1 i red Vess que|
tieren mayor experienciaen b
i e e s ciferemies

asgnaturas

Resiizr ohzevaciames de
clases y miroalimentacion
quincenalejecutada por
famm o res wess _formada res

CONVNENCIA

Seundicasl paradgrma de
canvicencyia esco lar po stiva en
tadbsloscichs con
instrumenias de medacin
pamtas deraflendn yrepwacan

dases yrevoaimentacanes

mensusles entre docentes/pares

que permita senti que san parte

de una coenunidad que agrende
jumia

C

Realimr canvers®aios y

taleres duanie dlaf, @iekos

diferentes deparamenosy

cidos, para daracomcer los

planes de accién & intercam biae
fencins de epcuciin

INTY EXT

Reaizr taleres o capsubs
duante elafio, e reuniones de
apoderados ylallees
especificos | quepsmnita
prafundizr enel canacimienia
ded ruevo PEL
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Anexo N°2

docente: Una revision
internaciona

Afio de | Pais/lugar/
Titulo Autor publicacié |URLobtenid Tipo de texto pagina Posible cicta o idea préposito
n ode
Las comunidades de son espacios de dlscuswn,_reﬂexmn y aprendlza]g entre
aprendizaje: estrategia de profesionales que poseen intereses y preocupaciones
o Alcedo, Y. et al 2014 Venezuela Educere, vol. 18 4 comunes y que, en colectivo, aspiran a formarse Acompafiamiento docente
desarrollo profesional de los . ) .
docentes de inglés profesionalmente, mejorar sus practicas, y por tanto, la
g calidad de la educacioén en las instituciones educativas
Desarrollo de las Habilidades Nota Técnica Centro de
Docentes: Implicaciones para el | Anderson, S. 2011 chile . Rol de los lideres educativos Liderazgo Educativo
i Liderazgo Escolar
Director
Las organizaciones escolares requieren ser espacios de
Preparando la Observacion de Lideres educativos: centro t_desagono pmfes'tonal CO':‘ foco en el?graendlza!e .
aula: Construyendo sentido Aravena, F. 2018 Chile de liderazgo para la 2 continuo. a.ra que es| a premisa se convie eh prac ica, acompafiamiento docente
. N es necesario que los lideres generen las condiciones y
compartido mejora h .
apoyos para que los miembros de la comunidad puedan
aprender y desarrollarse individual y colectivamente
ESTO SIgNICa, SEgUI Funan (ZUUZj, mverur
L . permanentemente en la mejora de la calidad y capacidad
Gestion del cambio, . L o .
creencias yteora de accién Centro de Liderazgo de reflexion y de aprendizaje colaborativo, y en la
. Aziz,C. 2018 Chile para la Mejora escolar. 4 habilidad de elaborar visiones compartidas y conceptos Gestion del Cambio
para la mejora escolar P o ; - -
Nota técnica N° 3 comunes que permitan la coexistencia, en una
interaccion dinamica, entre las instituciones y personas
i imenid it "
creeigznsontgilr;ac?;b;’cién Centro de Liderazgo
e Aziz, C. 2018 Chile para la Mejora escolar. 4 h medida los limites, incompletitud y fracaso de numerosag Gestién del Cambio
para la mejora escolar PN N
Nota técnica N° 3
La teoria de la accion. en Centro de Liderazgo identificando en los mecanismos y procesos de
- ’ Aziz, C. 2019 Chile para la Mejora escolar. 5 aprendizaje iterativos que han de permitir el logro de los Gestién del Cambio
accion PN o » :
Nota técnica N° 1 resultados esperados”. (Aziz2019 p.5).
sittan el liderazgo educativo como el segundo factor
. L, . . Revista Psicoperspectivas, i A iati . )
h la mejora: una revision actual Bolivar, A. 2010 Chile Persp 11 interno a la escue.la gue mas rele\_/gnma tiene enlos Lidertazgo Educativo
9(2), 9-33. logros de aprendizaje, tras la accion docente de su
profesorado
Liderazgo educativo y
desarrollo profesional Bolivar, A. 2014 Libro Concepto de Lidreazgo Liderazgo Educativo
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RETROALIMENTACION DE LAS

Centro de
perfeccionamiento,

Centro de Liderazgo

“... se definen como un proceso que se enmarca en la
formacion en servicio de las profesoras y profesores,
realizado por el equipo directivo, la unidad técnico-
pedagdgica, docentes de mayor experiencia o pares,

9 P . experimentacion e 2019 Chile 2 ] o - Acompafiamiento docente
PRACTICAS PEDAGOGICAS .p L Escolar referida a la revision de recursos de aprendizaje P
|nvest|gaC|ones . . . L
L construidos por los docentes, evidencias de aprendizaje
pedagodgicas CPEIP . L,
de las y los estudiantes, la observacién de sus clases o el
registro de las mismas.”
la motivacion de los profesores para trabajar en su desarrollo
profesional es el nicleo de la mejora, entoncews el
Mejoramiento y liderazgo desafiopara los lideres escolares es doble: por una parte,
10 escolar en la escuela. Once | Datnow,A. etal. 2017 Chile Libro 296 deben movilizarlos motivadores intrinsecos para promover el [ Acompafiamiento docente
miradas. cambioy, por otra, emplear los inductores externo, de modo
de reforzar el deseo de los profesores por aprender nuevas
ideas y practicas.
“la cultura escolar se podria definir como los patrones de
11 Aproximacion a un concepto Elias, M. 2015 Argentina Educare, 19(2), 285- 288 . ! L o ) ' Gestion del Cambio
N rituales, las tradiciones, y los mitos comprendidos, quizas
complejo 301. L R
en distinto grado, por las personas miembros de la
comunidad escolar (Stolp 1994)”
para poder hacer cambios significativos y productivos en
Meiorando las escualas la practica educativa tenemos que tomar en cuenta la
12 ! Elmore, R. 2010 Chile Libro 10 manera en que éstos alterany, en alguna medida, Gestién del Cambio
desde la sala de clases L
reprograman nuestras formas tradicionales de hacer las
cosas.”
Mejorando las escualas X . Una “teoria de la accién” puede considerarse como un guién . L.
13 Elmore, R. 2010 Chile Libro 38 . o R Teoria de la Accion
desde la sala de clases que aterriza una vision y una estrategia.
Los nuevos significados del o . LEl i ti ! | prof Significado del cambio
14 uev ignifi S Fullan, M 2002 Espafia Libro completo 141 camblerduca ivo depfende delo que el pro ‘esorado ig nifi o
cambio en la educacién haga y piense; es tan simple y complejo como eso educativo,etapas del cambio
“esta etapa consiste en el proceso de poner en practica
Los nuevos significados del o . una idea, un programa o un conjunto de actividades - .
15 R 9 . Fullan, M 2002 Espafa Libro completo 97 prog / . y Gestién del Cambio
cambio en la educacién estructuras nuevas para las personas que intentan poner
en practica este cambio o que se espera que cambien
Comprender por qué la mayoria de los intentos de
Los nuevos significados del reforma educativa fracasa, supone ir mucho mas alla de
16 9 Fullan, M 2002 Espafia Libro completo 121 problemas técnicos especificos, tales como la falta de Gestién del Cambio

cambio en la educacién

buenos materiales, un desarrollo profesional ineficaz o el
escaso apoyo de la administracion
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EL LIDERAZGO ADAPTATIVO DE
RONALD A. HEIFETZ.

17 CARACTERISTICAS ALCANCES Y Gutiérrez, Y. et al 2019 colombia Tesis Conceto de Liderazgo adpatativo Liderazgo adaptativo
LIMITACIONES
Estrategias de cambio y
mejora en educacion Hargreaves, A. et cuantos mds profesores se invlucran en el liderazgo de la
18 caracterizadas por su al T 2006 Espafia articulo de revista 46 escuela, mayor es el potencial de esta para conseguir sus Liderazgo adaptativo
relevancia, difusiony : fines (fink 200)
continuidad en el tiempo
La préactica del liderazgo La gente no se resiste al cambio en si, sino a la pérdida.
19 adaE)ta_tivo. Las herrameintas HeinfetzR. et al. 2012 Espafia Libro completo 26 Cuando_el cambio implica una pérdida, ya sea realo en Liderazgo adaptativo
y tacticas para cambiar la potencia, las personas se aferran a lo que tieneny se
organizacién y el mundo resisten
La préctica del liderazgo “Avanzar requiere ir mas alla de cualquier conocimiento
20 ada;?ta_tivo. Las herrameintas Heinfetz,R. et al. 2012 Espafia Libro completo 43 experto, pa\_ra propic_iar el descubrimi?ntg, abandonar Liderazgo adaptativo
y tacticas para cambiar la algunos hébitos enquistados, tolerar pérdidas y generar
organizacion y el mundo una nueva capacidad para seguir prosperando” (p.43
La préctica del liderazgo
21 ada;?ta_tivo. Las herrameintas Heinfetz,R. et al. 2012 Esparfia Libro completo 36 ‘la préctica de m‘,"""z‘f"f‘f" las personas p”ara afrontar Liderazgo adaptativo
y tacticas para cambiar la desafios dificiles y prosperen
organizacion y el mundo
Otro de los desafios de la gestion del cambio, es
22 Gestion del Cambio Marambio, J. et al 2015 Chile Articulo Valoras UC 1 mantener y continuar con las acciones implementadas, Gestion del Cambio
previniendo gue todo lo realizado desaparezca
. Una buena gestién implica planificar,desarrollar
Marco para la buena capacidades, instalar procesos y asegurar la calidad de
23 direcciony el liderazgo Mineduc 2015 Chile Manual 9 . ! L Gestion del Cambio
escolar dichos procesos, responsabilizarse y dar cuenta de
resultado
Marco péra la buena “la labor de movilizar e influenciar a otros para articular y
24 direcciény el liderazgo Mineduc 2015 Chile manual 7 lograr los objetivos y metas compartidas” (Leithwood et | Gestiony Liderazgo escolar
escolar al., 2006)"
Asegurar la recogida y uso de informacion relativa a la
fase de implementacién. Esta informacion debiera cubrir
La gestin educativa ante la ) ) tres aspe_ctos mas destacables: - el estado d_e_ la _ )
25 Pascual, R 1988 Espafia Libro 8 implementacion en las aulas; - los factores que dificultan Gestion del Cambio

innovaciény el cambio

o facilitan el cambio en las aulas; - los resultados que
estan siendo obtenidos (aprendizaje de los alumnos,
habilidades y actitudes de los profesores).
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Cultura organizacional desde

. X Articul Investigacion | pp-pp. 17 4 - .
26 la teoria de Edgar Schein: |Pedraza, A.. etal 2015 e (,).de ves |ga,C|_o Pp-pp Concepto de cultura escolar y su composicién Gestién del Cambio
N P Cientifica y Tecnol6gic 25
Estudio fenomenoldgico
Liderazgo adaptativo . .
- . . Articulo Lideres o . . . .
27 Préacticas para resolver crisis Pozo, C. 2021 Chile R Précticas del liderazgo adaptativo Liderazgo adaptativo
X X X Educativos PUCV
en tiempos de incertidumbre
. . Los desafios de indole compleja o adaptiva pueden ser
Liderazgo adaptativo . . .
- - . Articulo Lideres abordados de diversas maneras, generalmente con . .
28 Practicas para resolver crisis Pozo, C. 2021 Chile R 3 . - L . Liderazgo adaptativo
X . . Educativos PUCV mditiples soluciones y requiriendo cambios en
en tiempos de incertidumbre .
numerosas areas
En una cultura de pensamiento tanto el pensamiento del
29 Cultuta de Pensamiento Rritchhart, R, 2018 Espafia Libro grupo como eldele cat_ja |nd|V|_duo son valorados, Concepto de _Cultuta de
hechos visibles y promovidos activamente como parte pensamiento
fundamental de la experiencia de todos los integrantes.
Liderando el desarrollo
30 profesional docente:Claves Simonetti, F. s.f. Chile
del aprendizaje de adultos
la innovacién se construye fermentalmente en el
desarrollo de experiencias didacticas, que una vez
El itinerari la inn ion - . i r instalanen | racti n - .
31 finerario de’a Innovacio Umpiérrez, S. 2017 Uruguay Tesis 43 puestas a prueba se Instalan en [as practicas deu Gestién del Cambio
pedagdgica docente o una comunidad educativa y ejercen el rol de
movilizadoras de cambios de actitudes y
representaciones de la ensefianza
¢, Cuéan preparados estén los
j_efes técnicos para ejercer un Centro de Desarrollo de liderazgos [ne_dlos ,enlos que el cargo del jefe o
liderazgo efectivo? estudio de (x . . - encargado técnico, como se denomina en el sector . .
32 2 : Yafiez, T. et al 2020 Chile Liderazgo Educativo 84 L - . . i Liderazgo Educativo
opinién a partir del marco (CEDLE) publico al jefe de la unidad técnico-pedagdgica ocupa un
para la buena direcciény el ’ lugar clave como lider escolar en el caso chileno
liderazgo escolar
“potenciar la construccion de un liderazgo que aborde de
Centro de Desarrollo de manera interdependiente lo pedagdgico y lo formativo, y
33  pgo efectivo? estudio de opinié| Yafiez, T. et al 2020 Chile Liderazgo Educativo que avance hacia un liderazgo colaborativo posibilitando Liderazgo Educativo
(CEDLE), contar con equipos de trabajo requeridos para la
innovacién y mejora de nuestras escuelas y liceos
“El aprendizaje colaborativo es la estrategia fundamental
. . . de los enfoques actuales de desarrollo profesional
Mejoramiento y liderazgo docente y su esencia es que los docentes estudien
34 escolar enla escuela. Once | Datnow,A. etal. 2017 Chile Articulo de libro 271 Y N ! Acompafiamiento docente

miradas.

compartan experiencias, analicen e investiguen juntos
acerca de sus practicas pedagdgicas en un contexto
institucional y social determinado.”

53



54



