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Presentacion

Para hacer frente a la sobrecarga, fragmentacion e iniciativitis del
sistema nos enfocaremos en el desarrollo de culturas colaborativas y
de rendicion de cuentas interna centradas en el aprendizaje profundo.
De esta manera, lograremos la tan anhelada coherencia institucional.

Para ello, hemos preparado esta guia que tiene como objetivo ser un
disparador de discusiones para la toma de decisiones en los equipos
lideres de su organizacion que permita empezar una transformacion
con impacto de las practicas en el aula y los resultados de aprendizaje.
La guia recoge las experiencias y aprendizajes en implementacion
de proyectos y programas educativos del equipo de Comunidades
de Aprendizaje Peru, de los equipos de escuelas y de expertos en
cambio educativo en todo el mundo.

La principal fuente de ideas es el conjunto de consejos del reconocido
investigador Michael Fullan y su equipo para realizar cambios a gran
escala. Tomamos a Fullan porque nos invita a creer que el cambio de
todo un pais en tiempos nunca antes pensados es posible. Ademas,
porque nos desafia a no dejar a ni un solo nifio atras. Es decir, cada
una de nuestras acciones debe estar pensada para la totalidad de
nuestros estudiantes y docentes. Los pilotos de proyectos siempre
llegan a unos pocos y cuando se tiene lista la expansion ocurre un
cambio de gobierno que ocasiona la vuelta a cero, de esta manera
nunca se inicia la transformacion sistémica. Es por ello que se debe
de pensar desde el inicio en el cambio del sistema entero. Cada
accion que realicemos debe de tener en cuenta si se podra aplicar a
todos los docentes y nifios de nuestros sistemas ya sea esta escuela,
UGEL, direccion regional o pais.

La segunda fuente de ideas innovadoras viene de nuestro colega
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Santiago Rincon-Gallardo con su propuesta de “aprendizaje
liberador” porque creemos que educacion que no libera no es
educacion. También recogemos los recientes descubrimientos sobre
el aprendizaje profundo de los educadores Jal Mehta y Sarah Fine,
asi como las reflexiones y cuestionamientos del profesor Richard
Elmore sobre las teorias de la accion pedagogicas.

La légica del documento consiste en lecturas seleccionadas que van
de la mano con protocolos de accion para la planificacion de los
equipos lideres de cada escuela. El objetivo de esta combinacion es
que al ejecutar cada protocolo comprendamos los conceptos e ideas
detrds del mismo. Usted conoce mejor que nadie a su institucion
y sabe lo que necesita, asi que tomese la libertad de elegir los
protocolos que desee para iniciar acciones concretas. Sin embargo
aconsejamos a todos utilizar una herramienta simple, pero potente
que es el plan de 1 pagina.

Hemos hecho el esfuerzo de recoger lo mejor del mundo en
implementacion y buena pedagogia para que esté al alcance de su
institucion. Esperamos que este documento sea motivo de discusiones
inspiradoras, energice las interacciones docentes y catalice cambios
escolares. De esta manera, buscamos que cada estudiante y docente
viva la alegria de aprender y la alegria de seguir aprendiendo por su
propia cuenta.

iEmpecemos!
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La coherencia sistémica

Lectura 1. El marco de coherencia sistémica

Tomado de Fullan, & Quinn. (2016). Coherence: The right drivers in action
for school , districts and systems. Corwin Press.

Lo que necesitamos es un marco que guie la accion y que sea global,
pero no voluminoso; algo que funcione y que pueda ser dominado
por cualquier lider o grupo que le dedique tiempo a aprender como
los elementos principales encajan en su propia situacion. [...] Nuestro
objetivo es ayudar a otros, muchos otros, a sumergirse en un trabajo
que desarrolle la focalizacion y la coherencia a lo largo y ancho de
sistemas complejos. Nos propusimos mostrar claramente que hay
algo mas aparte de la constelacion de fuerzas politicas incorrectas y
que esta alternativa funciona porque estimula y motiva a muchisimos
integrantes de sistemas a estar a la altura de las circunstancias y
experimentar la satisfaccion de la coherencia en medio de un mundo
cadtico.

Los cuatro componentes de la FIGURA 1.1 funcionan juntos. Es
importante entender el funcionamiento interno de cada componente,
pero el gran mensaje es que van juntos y deben ser tratados
simultdnea y continuamente desde el primer dia. Hay que pensar
que cada uno de los cuatro componentes, las fuerzas correctas en
accion, complementa a los otros tres. Los efectos de la interaccion
total estan vinculados por medio del liderazgo y son poderosos.
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FIGURA 1.1

Marco de coherencia
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La direccion enfocada pone en funcionamiento la dindmica sistémica
frente a las politicas ad hoc. Este componente desempefia un papel
primordial porque el imperativo moral y la vision direccional son
cruciales, pero no se puede resolver la direccion al principio y seguirla
sin mas. El enfoque es algo que cobra vida a través de los otros
elementos. Se forma y remodela gracias a las fuerzas interactivas de
colaboracion, aprendizaje en profundidad y acciones responsables.
La focalizacion se vuelve mas clara y mas compartida a medida que
evoluciona un proceso de accion deliberada.

En segundo lugar, el cultivo de culturas de colaboracion va al centro
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de la transformacion del sistema. Este segundo componente aclara la
relacion del trabajo en equipo frente al individualismo y el papel que
desempefia la colaboracion en la produccion, tanto de individuos
como de grupos fuertes. Sin embargo, la colaboraciéon como un fin
en si mismo es una pérdida de tiempo.

Los grupos son poderosos, pero también pueden estar poderosamente
equivocados. Reunirse sin la disciplina ni la especificidad de la
deliberacion colectiva puede ser una gran pérdida de tiempo. Aqui
mostramos como el desarrollo de culturas colaborativas es un trabajo
cuidadoso y preciso, que tiene un impacto profundo cuando se
realiza bien, porque aumentar el capital social mejora la coherencia,
lo que a su vez atrae a los recién llegados y sirve luego para obtener
mejores resultados.

En tercer lugar, la agenda debe abordar el aprendizaje profundo,
componente que atiende a la relacion entre la pedagogia y la
tecnologia. La educacion tradicional es cada vez mas aburrida
para los alumnos y para los docentes, pero la solucion de comprar
tecnologia no ha tenido un impacto importante. Rapidamente
estan surgiendo pedagogias novedosas: nuevas asociaciones para
el aprendizaje entre alumnos, docentes y familias. Tal aprendizaje
estd revolucionando los resultados del aprendizaje y su medicion, en
relacion con lo que se denomina las 6 C: comunicacion, pensamiento
critico, colaboracion, creatividad, caracter y ciudadania. Lo crucial
es que con las innovaciones digitales se estan acelerando el desarrollo
de pedagogias nuevas y su vinculacion con los resultados del
aprendizaje en profundidad. [...] Esta focalizacion en el aprendizaje
en profundidad utiliza la pedagogia como fuerza con la tecnologia
como acelerador. El desafio para las escuelas, las UGEL y los
estados es gestionar su necesidad de mejorar continuamente las
habilidades basicas, al tiempo que se identifica y apoya la innovacién
para fomentar nuevos resultados del aprendizaje. Esto sera parte de

9



Red de Escuelas para la Transformacion Educativa - RETE
nuestro capitulo sobre el aprendizaje en profundidad.

En cuarto lugar, creemos tener la solucion para el gran cuco: el
aseguramiento de la rendicion de cuentas. Es, como ya se sabe, el
enemigo publico numero 1 como principal fuerza incorrecta. Pero
no se puede tener un sistema de educacion publica sin rendicion
de cuentas. En nuestra descripcion original de fuerzas incorrectas
pusimos la rendicion de cuentas negativa frente a frente con el
desarrollo de capacidades. Ahora que hemos procedido a poner
en funcionamiento las fuerzas adecuadas en accidén, vemos que la
simetria apropiada deberia haber sido: rendicion de cuentas interna
contra rendicion de cuentas externa.

Por lo tanto, el cuarto componente, el aseguramiento de la rendicién
de cuentas, se basa en el desarrollo de la capacidad interna para
ser eficaz: ser responsables dentro del grupo o sistema (rendicion
de cuentas interna) y responder y comprometer las prioridades del
sistema y el desempefio en ellas (rendicion de cuentas externa). La
forma de asegurar la rendicion de cuentas es a través del desarrollo
de la capacidad dentro del grupo. Demostramos cdémo los tres
primeros componentes de nuestro modelo nos ponen en condiciones
de asegurar la rendicion de cuentas si damos el ejemplo con la
rendicion de cuentas interna dentro del grupo y la reforzamos con la
rendicion de cuentas externa.

El nucleo del marco es el liderazgo para la coherencia, que vincula
los cuatro componentes. Los lideres que trabajan en asociacion con
otros determinan coémo combinarlos para satisfacer las diferentes
necesidades de sus contextos: como hacer que los cuatro cuadren
y aumenten la coherencia. Curiosamente, el modelo para crear
coherencia (es decir, los cuatro componentes en accién) debe
perseguirse de forma coherente. Nuestro marco es un modelo
dindmico que se ramifica y hace al todo mas grande que la suma de

10
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sus partes. Dominelo, y usted y sus colegas se veran ampliamente
recompensados.
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El aprendizaje profundo

“Eso depende mucho del lugar adonde quieras ir. Si no
sabes adonde quieres ir, no importa qué camino sigas”’

Carrol, L. (1973). Aventuras de Alicia en el pais de las maravillas.
Buenos Aires, Corregidor.

Es importante que cada sistema educativo o escuela tenga claridad
sobre qué es el buen aprendizaje y en qué condiciones se desarrolla.
Primero, se debe definir las prioridades y ser coherentes con ellas. Que
todo el sistema o escuela lo comprenda. No tener muchos objetivos
prioritarios, tener dos. Por lo que la primera declaracion del sistema
debiera consistir en sincerar como se ve el buen aprendizaje. Una vez
definido, construir las condiciones en las que cree que se favorece.
Es necesario aclarar que el buen aprendizaje no es el curriculo. El
curriculo es solo un medio, el constructo tecno-politico de un pais.
Y si se puede llegar al fin sin ese medio, no deberia preocuparnos.

Una vez que se ha declarado como se ve y en qué condiciones
florece el buen aprendizaje, se deberia empezar a evaluar todas las
actividades y procesos del sistema en torno a ello. Se podria aplicar
la ley del “tanto cuanto”. Por ejemplo, tal actividad “tanto cuanto”
ayuda a generar un buen aprendizaje, debe seguir existiendo.
De lo contrario, se le debe aplicar las 3R: debe ser Removida,
Reformulada o Reducida en sus acciones. Esa consigna ayudaré a
que todos los funcionarios tengan criterios claros de discernimiento
a la hora de tomar decisiones o presionar para que sus urgencias
se concreten. A la hora de competir, todas las urgencias quieren
ser las primeras en ser resueltas. Las 3R también pueden ayudar
a revisar programas, oficinas y direcciones nacionales completas.
Las cadenas de presiones que llegan hasta el estudiante vienen

w
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desde los distintos circulos concéntricos que rodean al nucleo del
sistema. Curiosamente, es desde el nucleo donde se afirma que el
aprendiz debe de disfrutar, vivir una relacion horizontal, dialdgica
y ser autonomo en su proceso de aprendizaje (competencia 29 del
Curriculo Nacional de la Educacion Basica).

Entonces, solo pasando por ese proceso de sinceramiento y enfoque,
que se traducird en la practica con disciplina y persistencia, es que
se empezara a generar un sistema que dice lo que hace y hace lo que
dice, es decir, coherente. Se entiende por coherencia de un sistema
cuando hay una unidad de mente, corazoén y accion en todos los
actores del mismo, desde el ntcleo hasta la periferia. Esta primera
accion le dara al sistema un proposito compartido. El segundo desafio
consiste en que todo el sistema comprenda y conozca ese proposito,
objetivos y estrategias que deberian resumirse en una pagina.

A continuacion se trabajara el manifiesto pedagdgico que es una
declaracion institucional sobre como y en qué condiciones aprenden
las personas.

Protocolo de Construccion del manifiesto
pedagogico

Objetivos:
e Identificar acciones y practicas que contribuyen a generar un

aprendizaje profundo.
e Construir una declaracion conjunta de coémo aprenden las personas.
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Explicacion

Este protocolo genera procesos de analisis y reflexion individual y
colectiva, ayudando a consensuar propuestas con un lenguaje comuin
sobre el buen aprendizaje.

Parte A: Individual

- Realice una dinamica cuyo resultado sea la elaboracion de un
producto (una figura de origami, manualidad, pintura, otros)

- Solicitar a los participantes que realicen una revision individual de
un aprendizaje que les ha generado sentido, emocion y que perdure
en el tiempo.

- Entregar a cada persona una hoja bond para que respondan las
siguientes preguntas

Preguntas Respuestas

(Qué sé hacer bien y la gente
dice que lo hago bien (habilidad
probada)?

(Como lo aprendi? Recuerda
el proceso de aprendizaje
de esa habilidad, desde sus
inicios, quiénes intervinieron,
el contexto, etc. Mientras mas
detallado mejor.

(Qué cambios podria hacer en
mi colegio para ofrecer a los
estudiantes esas condiciones de
aprendizaje?

W
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Parte B. En parejas

En un segundo momento, se forman en parejas para que la otra
persona le ayude a detallar aun mas su proceso de adquisicion de esa
habilidad con las siguientes preguntas propuestas:

e ;Cual fue el contexto que hizo que elijas o tengas que
desarrollar esa habilidad?

® ;Quién te inspird? ;Cudles fueron tus maestros expertos en
esa habilidad?

e ;Donde buscabas informacion?

e ;Quién te ofrecia retroalimentacion continua? ;Cuando
te equivocabas o cometias un error ;lo volvias a hacer?
(Revisabas primero en qué fallabas y lo volvias a intentar?

e ; Cuanto tiempo le dedicabas al inicio y durante el proceso?
(horas/dia, semanal, etc.)

e ;Registrabas el procedimiento en un cuaderno o hacias
apuntes sueltos, o solo lo registrabas en tu memoria?

e ;Cuando aprendias una parte de ese proceso le ensefiabas a
alguien o decias como lo hacias?

Es importante que la otra persona ayude a interiorizar aun mas
los procesos mentales y, sobretodo, las condiciones en las que
se dio este buen aprendizaje. Luego intercambian roles.

Parte C: Colectiva

Registrar las preguntas en un papelografo o pizarra.

Si el grupo es menor a 15 integrantes, trabajar este proceso utilizando
la técnica lluvia de ideas con pos-it de colores o tarjetas de cartulina
de colores, cada docente coloca su respuesta y se ordena. En

caso el nimero de integrantes sea una mayor cantidad, se sugiere
trabajar con la formacion de grupos cuyos integrantes deben ser
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seleccionados de manera aleatoria, socializar respuestas en el panel,
utilizando el cotejo (cada integrante de grupo indica explica un item
de la respuesta, y si algiin grupo coincidi6é con la misma respuesta,
solo menciona la coincidencia, y da a conocer aquello que todavia
no se ha mencionado).

1. Se realiza una consolidacion y construccion de los puntos en
comun descubiertos entre todos los participantes sobre.

Manifiesto pedagogico de la IE......

(Como se ve el buen
aprendizaje?

(En qué condiciones florece?

Esta declaracion servira como insumo y guia para la planificacion
estratégica para realizar el Plan de 1 pagina.

Se sugiere que se imprima en gigantografia y se coloque en un lugar
visible para todos los docentes y comunidad educativa.

Para profundizar y consolidar lo trabajado se recomienda estudiar
el texto a continuacion, El Buen Aprendizaje, y, si se desea, con los
nuevos conocimientos, se puede mejorar la redaccion o enunciado
del Manifiesto Pedagodgico.
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Lectura 2. Analisis del aprendizaje profundo

Tomado de Barrientos, R. (2020). Coherencia sistémica en escuelas y UGEL:
Implementacion del proyecto Comunidades de Aprendizaje en el afio 2019.
Educationis Momentum, 1(2).

El aprendizaje Profundo

El aprendizaje profundo es un término acufiado y difundido hace
algunos afios por The William and Flora Hewlett Foundation (2013)
para referirse a las

competencias y el conocimiento que los estudiantes deben
poseer para tener €xito en los trabajos del siglo XXI y la
vida civica. En esencia, hay un conjunto de competencias
que los estudiantes deben dominar para desarrollar una
comprension aguda del contenido académico y aplicar sus
conocimientos a los problemas en el aula y en el trabajo

(p.1).

En la tabla 1 se realiza un comparativo entre las competencias
planteadas por The William and Flora Hewlett Foundation, el Marco
de Coherencia de Fullan & Quinn y el perfil de egreso del Curriculo
Nacional de la Educacion Bésica del Pert (Ministerio de Educacion,
2017).
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Tabla 1.

Comparacion de las competencias propuestas por Fundacion
Hewlett y Fullan & Quinn y el CNEB.

Fundacion Hewlett Fullan & Quinn Curriculo Nacional
Peru
1. Dominar 1. Caracter 1. Identidad

el contenido
académico central

2. Piensa
criticamente y
resuelve problemas
complejos

3. Trabajar en
colaboracion

4. Comunicarse
efectivamente

5. Aprende a
aprender

6. Desarrollar
mentalidades
académicas.

2. Pensamiento
Critico

3. Colaboracion

4. Comunicacion.

5. Creatividad

6. Ciudadania

2. Ciudadania

3. Vida saludable

4. Arte y creatividad
5. Comunicacion

6. Indagacion
cientifica

7. Resolucion de
problemas

8. Emprendimiento

9. Uso de
Tecnologias

10. Autonomia en el
aprendizaje

11. Vida espiritual
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Las tres propuestas de tienen en comun la creatividad, ciudadania,
pensamiento critico, resolucion de problemas y comunicacion. Al
igual que el Peru cada pais ha venido desarrollando una propuesta
sintética de las capacidades o competencias clave para que sus
ciudadanos puedan enfrentar los desafios del siglo XXI. Como se
puede ver en las tres propuesta analizadas tienen existen elementos
en comun. El aporte del enfoque del aprendizaje profundo es
sintetizar las necesidades de los estudiantes frente a los desafios
del siglo XXI. Esta sintesis ofrece claridad frente a la cantidad y
diversidad de documentos y dispositivos curriculares que desarrolla
cada pais.

Una definicién atin mas sintética es la de Rincon Gallardo, para quien
el aprendizaje profundo es “el proceso y resultado de dar respuesta
a preguntas que nos importan”(2019, p. 48). En esta definicion se
resaltan tres elementos: 1) La motivacion intrinseca del estudiante y
el empoderamiento del mismo sobre el proceso de aprendizaje, 2) el
aprendizaje entendido como un proceso de busqueda de respuestas,
ademas, 3) es un aprendizaje con resultados y evidencias de su logro.
El enfoque de aprendizaje profundo como una experiencia con
sentido y enriquecedora para el estudiante hace que se replantee la
evaluacion a como se conoce hoy en dia. Es por ello que existen
desarrollos de marcos de evaluacion del aprendizaje profundo en
las aulas (Conley & Darling-Hammond, 2013; Darling-Hammond
& Oakes, 2019) .

Dominio identidad y creatividad.

Metha y Fine (2019) realizaron un estudio de siete afios en los que
trataron de identificar el aprendizaje profundo en las mejores escuelas
en contextos desafiantes. Descubrieron que el aprendizaje profundo
no se encontraba dentro del sistema sino en los margenes del mismo,
en las actividades extracurriculares. En los pocos espacios donde
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visualizaron el aprendizaje profundo habia tres elementos en comun:
Dominio, identidad y creatividad. El dominio, se refiere a la existencia
de espacios y momentos donde los estudiantes tienen la oportunidad
de desarrollar el conocimiento y la competencia. Este captura las
dimensiones del aprendizaje mas profundo que estin vinculadas
al conocimiento sustantivo del contenido, la transferencia de este
conocimiento, el reconocimiento de patrones y la experiencia, y la
comprension de la estructura de un campo o disciplina. La identidad,
captura la forma en que el aprendizaje profundo es impulsado por la
motivacion intrinseca, la forma en que se nutre de las percepciones
de los estudiantes sobre la relevancia del contenido y la forma en que
el aprendizaje se vuelve més profundo a medida que se convierte
en una parte central del ser. En ésta los estudiantes se involucran
profunda y personalmente con ese dominio, llegando a ver la esencial
del mismo, generan una conexion vital con lo que estan aprendiendo
y haciendo. La creatividad, se refiere al cambio que ocurre cuando
se recibe el conocimiento acumulado de un sujeto o dominio y se
llega a ser capaz de hacer algo dentro de ese campo. En los espacios
de aprendizaje profundo los estudiantes tienen la oportunidad de
tratar de hacer o efectivamente hacer algo nuevo en ese dominio en
lugar de simplemente recibir conocimiento pasivamente.

Caracteristicas del aprendizaje profundo.

En otro estudio realizado por (Farrell, Manion & Rincon Gallardo,
2017) en propuestas educativas exitosas a gran escala del Sur
Global o paises en vias desarrollo identificaros ciertas caracteristicas
comunes a todos ellas. Rincon Gallardo (Rincon-Gallardo, 2019, p.
65). sintetiza en ocho estas caracteristicas de buen aprendizaje, que
¢l llama aprendizaje liberador. 1) Existe una relevancia del punto de
vista del aprendiz, dado que “solo podemos aprender en profundidad
cuando estamos interesados en aprender” (p.65). 2) El aprendizaje es
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dirigido por el estudiante, por lo que se debe generar las condiciones
y oportunidades para que cada uno conduzca su propio proceso. 3)
La precision del proposito. El aprendizaje ocurre cuando se define
con claridad el qué y el para qué. De esa manera, los estudiantes
se involucran profundamente en las actividades diarias. 4) La
liberacion del aprendizaje como punto de partida y llegada, es decir,
se busca un empoderamiento real del estudiante en el proceso, para
que asuma su rol de aprendiz experto. 5) La practica del aprendizaje
es transparente para estudiantes y docentes. Esto ocurre cuando

el maestro modela el aprendizaje en el aula; cuando las
consultas y el estudio se convierten en el trabajo que
sucede en la esfera publica del salon de clase; cuando
los estudiantes crean productos que demuestran no so6lo
lo que aprendieron, sino como lo aprendieron; o cuando
producen y conservan multiples versiones o borradores de
su trabajo para mantener un registro de su progreso en el
dominio de nuevos conocimientos o habilidades ( p.88).

6) Las altas expectativas de todos los estudiantes envuelven la
practica cotidiana de los docentes. Ocurre que “muchos educadores
que trabajan por liberar el aprendizaje han aprendido a establecer
expectativas mas altas como resultado de aplicar pedagogias que
liberan el aprendizaje” (p.88). Es decir, cuando el docente vivencia
maneras alternativas de aprender y ensefiar se sorprende del potencial
que tienen hasta los estudiantes que antes eran considerados
rezagados, y comienza a tener altas expectativas. 7) Existe una
apuesta por la profundidad sobre la extension o amplitud. No existe
una obsesion por cubrir la mayor cantidad de temas. Por ultimo, 8)
existen espacios para la demostracion publica de lo aprendido. El
aprendizaje se consolida cuando otros pueden ver la inversion de
esfuerzo y la calidad del trabajo producido por los estudiantes. Para
el autor, estas ocho caracteristicas deben estar presentes en todo

N
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proceso de aprendizaje profundo.

Entonces, el enfoque de aprendizaje profundo como el aprendizaje
que libera y garantiza mayores niveles de equidad para la sociedad
se enriquece con estos dos aportes para dar forma y afinar las
experiencias e iniciativas que se vienen realizando en las escuelas
y las UGEL.

N
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Desarrollando enfoque

Lectura 3. Metas en lo que mas importa

Tomado de Fullan, & Quinn. (2016). Coherence: The right drivers in action
for school , districts and systems. Corwin Press.

El problema no es la ausencia de metas en las UGEL y centros
educativos de hoy, sino el hecho de acciones ad hoc (excepciones
a la ley establecida, para atender una necesidad en especifico),
desconectadas y cambiantes, subvenciones e innovaciones, lo
cual provoca sobrecarga y fragmentacion. La sobrecarga es una
consecuencia del exceso de objetivos, proyectos e iniciativas buenas.
que hace imposible que la gente dé abasto y logre profundidad. El
segundo problema es la fragmentacion que genera la sobrecarga, a
pesar que las iniciativas sean buenas, puede pasar que los usuarios
no conecten con las ideas y lo vea como exigencias aisladas con poca
0 ninguna conexion - ni entre si ni con su trabajo diario-. Luchar por
cumplir demasiadas instrucciones y carecer de una idea coherente de
como se conectan provoca paralisis y frustracion.

No esperemos a que las soluciones provengan del Estado, el modelo
del marco de coherencia y sus ideas le dan insumos para que usted
tenga un mayor control desde su escuela y lograr el éxito en las
condiciones actuales; si una cantidad suficiente de ustedes lo hace,
el sistema cambiara.

Casos de éxito

e Distrito Escolar Unificado de Garden Grove y Long Beach en
California, la primera supero el problema de la alta pobreza (mas
del 80% son estudiantes de inglés) para convertirse en uno de las

[\®)
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UGEL de mejor desempefio en el estado de California. En el caso
de Long Beach activo su direccion focalizada su pedagogia, a
pesar de los cambios politicos, presupuestales y demograficos, se
mantuvo sin distractores logrando sus metas.

e La provincia de Ontario, Canad4 (practica que se ya viene
desarrollando hace 15 afios) tomd un sistema escolar estancado
de 5.000 escuelas y 72 distritos, y lo transform6 en uno de los
sistemas de mejor rendimiento del mundo. La junta Escolar del
Distrito de la Region de York, que corresponde a un distrito
escolar urbano con unas 200 escuelas, se focalizo en el area de
comunicacion durante una década, declar6 que la comprension
lectora -la capacidad del nifio de leer al final de primer afio y el
de leer bien al final del tercero- seria la prioridad nimero uno y
luego procediod a hacerla realidad en menos de una década.

e Escuela Publica Superior de Park Manor, director y docentes
formaron una base fuerte de pedagogia y luego utilizaron lo
digital para acelerar el aprendizaje, con lo cual llegaron a un alto
nivel de escritura: pasaron del 42% de los alumnos al 83% en esos
niveles.

Estas experiencias muestran el cambio respecto a tener vision,
coherencia, y que se aprende haciendo. Es un error sobrecargar la
fase inicial con cantidades enormes de insumos de todas las escuelas
o UGEL si no hay accion. Es mucho mas eficaz acortar el proceso
de la fase inicial y la sobrecarga -por asi decirlo- implementando
acciones, aprendiendo de ella y basando la vision en la practica.

Determinar cuales deberian ser las pocas metas ambiciosas y
focalizarse en ellas sin descuidarlas es un desafio. Esto implica
reducir la cantidad de metas y estrategias para darle a la gente
experiencias que muestren la integracion - no solo la coordinacion -
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de las metas y estrategias, aprendiendo sobre la marcha y reiterando
constantemente la direccion y lo bien que uno estd progresando. A
este proceso lo denominamos pasar del hecho al dicho.

Para hacer frente al problema de la iniciativitis, se propone cuatro
etapas:

1. Sea transparente

Reconozca el problema y aclarelo. Considere métodos de evaluacion
rapidos y transparentes (encuestas, grupos focales, entrevistas) para
conocer las opiniones del personal, de los lideres, de los miembros
de la junta Escolar, de estudiantes, de padres y de la comunidad.

Evite excusarse y echar la culpa. Revise los datos y evite el sindrome
del «Si, pero...». Establezca normas que resistan el juego de la
culpa, de tipo «La sobrecarga es por la focalizacion de Fulano, mi
iniciativa es esencial». Recuerde que los proyectos y las iniciativas
probablemente se implementaron como métodos solidos para una
necesidad percibida en ese momento. El problema no es la calidad,
sino el efecto acumulativo, el volumen, la superposicion y la falta de
claridad o de conexiones. Tenga cuidado de no tener una fase inicial
prolongada.

2. Cree un método de colaboracion

Reconozca que para encontrarles soluciones a problemas complejos
se necesita la inteligencia y el talento de todos. Forme un equipo de
trabajo pequefio, pero que represente las capas de la organizacion,

para disefar estrategias y aportar liderazgo.

El equipo superior de liderazgo debe elaborar un lenguaje y método
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comunes que se mantengan y se comuniquen en todo el sistema.
Todas las partes de la organizacion -incluidos los sindicatos, el
personal no docente, los alumnos y los padres- deben sentir que
tienen un lugar en el proceso. La colaboracion durante toda la puesta
en practica es especialmente crucial.

3. Elabore una estrategia clara: reducir reestructurar y
eliminar (Protocolo B)

Reduzca lo superfluo y la sobrecarga haciendo una lista (en post-
it, por ejemplo) y examinando las iniciativas actuales con miras a
reducirlas y agruparlas:

e Evite la tentacion de tratar de realinearlas o agruparlas de
la antigua manera en una nueva imagen. Comience con el
aprendizaje del alumno. Preguntese ;Qué queremos que aprendan
nuestros alumnos?, ;Qué competencias esenciales queremos que
desarrollen nuestros estudiantes? en vez de comenzar, por ejemplo,
con ;Como ponemos en practica el Curriculo Nacional?

e [dentifique la focalizacion extendida que plasma esta vision.
Puede ser el aprendizaje en el siglo XXI, Los estudiantes que se
comunican integralmente, la preparacion para la universidad y
para una carrera, la convivencia u otros. El proceso debe ser lo
suficientemente inclusivo como para que participen todos.

e Mencione dos o tres metas ambiciosas que necesitara seguir si
desea lograr esta vision.

e Elabore las estrategias necesarias para alcanzar las metas e
identifique los apoyos que se necesitan. No intente hacer coincidir
todos los programas e iniciativas actuales con las nuevas metas.
En lugar de eso, identifique lo que se necesita y revise los apoyos
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o proyectos actuales para determinar si encajan.

Restructure las conexiones entre los objetivos para superar la
fragmentacion:

e En esta etapa, los disenadores o el equipo de trabajo pueden ver
las conexiones y el plan general, pero este no tiene significado para
los usuarios. Es necesario elaborar una imagen coherente -tanto en
lo visual, como en las palabras- de las piezas y de como estas se
conectan.

Elimine los distractores, que pueden ser mandatos o innovaciones
atractivas:

e Identifique lo que hace perder tiempo y las ineficiencias.
Generalmente, se trata de problemas de gestion que le quitan
tiempo a la focalizacion en el aprendizaje y dejan desequilibrado
el sistema. Por ejemplo, el Departamento de Educacion de Hawai
formo6 un equipo de trabajo con el objetivo de reducir en un 25% el
papeleo, los formularios y el tiempo que se les exige a los lideres
escolares de manera de ayudarlos a focalizarse en la Lectura. En
el plazo de tres meses habian reducido los requisitos en casi un
50%, luego de identificar duplicacion de trabajo entre las oficinas,
datos recopilados, pero no utilizados y otras ineficiencias. Esto
dio a entender claramente que hablaban en serio sobre la direccion
focalizada. !

' En el Peru se realizaron esfuerzos por reducir la carga burocratica de los
directores de escuelas. Antes existian 29 comisiones, comités y consejos de
trabajo que se redujeron a 12 para secundaria y 11 para primaria. También
existian 70 planes que era necesario prese a 5, los que se monitorean
periddicamente en Lima son el Plan de Tutoria y Convivencia, de Cuidado del
medio ambiente y de Gestion de Riesgos.
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e Permitales a los lideres decir que no. Una vez que los objetivos
y la estrategia se comprenden claramente y son manejables, los
lideres tienen razones para decirle que no al montoén de pedidos
que bombardean escuelas y distritos.

e Evite los distractores que pueden ser proyectos, iniciativas o apoyos
muy utiles y eficaces. La clave estd en discernir la pertinencia de
lo que se quiere agregar a los objetivos y estrategia actuales. Puede
ser una gran innovacion, pero no tanto en este momento.

4. Cultive el compromiso

Comuniquese con frecuencia y escuche con mds frecuencia aun.
Evite depender demasiado de los medios impresos o digitales y, en su
lugar, haga que todos los grupos se comprometan con los objetivos y
la estrategia, a través de conversaciones sustanciosas para que haya
significado para todos y un idioma en comun respecto a la direccion,
una comprension mas profunda y compromiso.

Una vez que el propdsito y objetivos han sido identificados, es
fundamental que todos perciban que es una estrategia clara que ellos
puedan lograr y puedan ver su parte en ésta.

Vaya creando oportunidades de revision frecuente con todos los
grupos, comisiones u otros. para ver el progreso preguntando lo
siguiente: ;Qué va bien?, ;De qué debemos preocuparnos o respecto
a qué debemos tomar medidas? Proporcionar un foro auténtico para
un didlogo constante y significativo sobre los objetivos y la estrategia
reforzard el idioma comun y la comprension de la direccion, ademas
de fomentar la apropiacion para tener resultados.
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Claridad de la estrategia

La claridad es subjetiva, pero... ;estd claro eso en la cabeza y las
acciones de la gente?, ;pueden las personas pasar del hecho al dicho
facilmente y con especificidad?

Para dar respuesta a estas interrogantes primero debemos entender
que la claridad y la coherencia no son solo metas. También tienen
que ver con la estrategia y son cruciales.

En tal sentido, concibamos a la coherencia como un cambio en la
mentalidad compartida, no en la alineacion -lo cual consiste en
acertar con las estructuras y registrarlas en el papel-, que no genera
claridad. Para lograr esto, es necesario el desarrollo de nuevas
habilidades (capacidades), especialmente con otros, aumenta la
claridad y, a su vez, el compromiso; en otras palabras, la claridad le
sigue a la capacidad, en vez de precederla.

Los procesos de cambio exitosos son una funcion de formar y
reformar las buenas ideas a medida que construyen capacidad y
apropiacion. Empezar a avanzar en la coherencia para el cambio del
sistema entero implica crear una interaccion deliberada y continua
a través del tiempo con la expectativa de que todas las escuelas
mejoren el aprendizaje de todos los alumnos. La claridad, por lo
tanto, precede a la coherencia.

Esto se puede demostrar interconectando la explicitud (las ideas)
con el clima de cambio (el proceso de cambio), como lo hacemos
en la FIGURA 2.2. La coherencia se convierte en una funcion de
la interaccion entre la creciente explicitud de la idea y la cultura de
cambio.
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FIGURA 2.2 Cuadrantes de la calidad del cambio

Bajo Explicitud Alto
Alto
2
LE} Superficialidad Profundidad

S

O
!

CG . .
E Inercia Resistencia
@)

Bajo

Clima de cambio (eje vertical): Describe el grado hasta el cual una
cultura apoya el cambio al fomentar la confianza, la comprension, el
liderazgo, la innovacion y la colaboracion.

Explicitud (eje horizontal): Describe el grado de explicitud de la
estrategia, incluidos la precision de los objetivos, la claridad de la

estrategia y el uso de datos y apoyos.

Examinemos las cuatro combinaciones y sus resultados.

* Superficialidad

En el cuadrante superior izquierdo, de explicitud baja y buen clima, la
gente se lleva bien, pero no esta haciendo mucho. A esto lo llamamos
superficialidad. Si la estrategia de mejora no es precisa, factible y
clara, podemos ver actividad, pero a niveles muy superficiales.

* Inercia
En muchos sentidos, el cuadrante inferior izquierdo representa la
historia de la profesion docente detras de la puerta del aula, donde

(8]
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se dejaban tranquilos unos a otros. Esto significa que los docentes
tenian licencia para ser creativos, pero también tenian licencia para
ser ineficaces -y tal vez ni siquiera saberlo-. En el primer caso, los
docentes innovadores ven poca reaccion ante sus ideas, las cuales no
se ponen a disposicion de otros. Por su parte, los docentes aislados y
no muy eficaces reciben poca ayuda para mejorar. A esto lo llamamos
inercia: la gente sigue haciendo lo que ya esta haciendo.

* Resistencia

El cuadrante inferior derecho también es interesante: en esta situacion,
los formuladores de politicas y otros han invertido en desarrollar
innovaciones especificas -o compran programas detallados ya
hechos-, quiza con un alto grado de explicitud, pero no han logrado
la suficiente participacion de docentes en el proceso de apropiacion 'y
en el desarrollo de nuevas capacidades. Si los programas en cuestion
son solidos, pueden producir algunos beneficios en el corto plazo
-y ajustar un sistema por lo demas flojo-. Pero como los docentes
no han participado en la formacion de las ideas o de la estrategia,
la innovacion pierde fuerza por falta de apropiacion. Cuando
las condiciones para el cambio son débiles, hay poca confianza
o colaboracion. Es por esto que hay poca voluntad de innovar y
asumir riesgos. Cuando esto se combina con una estrategia muy
directiva que establece grandes exigencias o mandatos, aumentan la
resistencia y el retroceso.

* Profundidad

Las organizaciones necesitan encontrar esta interseccion de una gran
explicitud y una apropiacion fuerte, si es que pretenden desafiar el
alto rendimiento y ponerlo en funcionamiento.

El entorno 6ptimo combina un fuerte clima de cambio con un
caracter explicito de la estrategia. Cuando la gente esta laborando
en condiciones de gran confianza, colaboracion y liderazgo efectivo,

w
w



Red de Escuelas para la Transformacion Educativa - RETE

estan mas dispuestos a innovar y asumir riesgos. Si equilibramos eso
con una estrategia que tiene precision, claridad y formas de medir
el éxito, vemos cambios que se ponen en practica con profundidad
e impacto.

Esto hace necesaria una fuerza coherente de liderazgo en todos
los niveles que establezca y sostenga la nueva direccion y cree
las condiciones para apoyar el crecimiento

Protocolo de las 3R

Adaptado de Fullan, M., Quinn, J., & Adam, E. (2016). The Taking Action
Guide to Building Coherence in Schools, Districts, and Systems. Corwin Press.

Objetivos:

e [dentificar un enfoque central para la organizacion.

e Desarrollar una estrategia para abordar la sobrecarga y la
fragmentacion.

e Disenar el plan de una pagina

Las 3R: Reducir, Replantear y Remover

Este protocolo permite recoger informacion y organizarlos en
categorias significativas de manera individual y colectiva; a su vez,
genera el empoderamiento del proceso al hacer que cada integrante
aporte con ideas y luego se socialice e interaccione con el grupo
a través de los datos generados. Fomenta discusiones profundas,
analisis, sintesis y busqueda de soluciones. Este proceso de tres
pasos para alinear las conexiones y la integracion de las iniciativas o
programas a los objetivos.
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Parte A: Reducir la sobrecarga para centrarse en los objetivos

AW

6.
7.

. De manera individual registre todas las actividades y demandas

de su colegio o UGEL o salon de clases en post-its, una idea por
nota adhesiva.

Muestre todas las notas adhesivas en una pared o papel
cuadriculado y discuta cada iniciativa o actividad para desarrollar
una comprension compartida.

. Identifique y elimine duplicados.
. Organice las notas en agrupaciones que tengan sentido.
. Identifique el enfoque global que capture su vision / enfoque

/ proposito. Considere preguntas tales como “;Qué tipo de
aprendizaje queremos para nuestros estudiantes?”

Identifique dos o tres metas para alcanzar el enfoque identificado.
Revise las actividades actuales.

8. No intente hacer que todas se ajusten al nuevo enfoque. Seleccione

solo las que respaldan los objetivos centrales y coloquelos debajo
de los objetivos.

. Revise la lista actividades para eliminar aquellas que no son de

alto impacto. Es posible que desee calificar el impacto de cada
uno en una escala de 1 a 5, donde 5 tiene el mayor impacto en el
aprendizaje de los estudiantes.

10. Desarrolle una estrategia que apoye cada objetivo.
11. Coloque los otros postit a un lado y determine si son esenciales

para respaldar los objetivos, si deben detenerse o si deben figurar
como estructuras o procesos de mantenimiento.

(OS]
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Plan de una pagina

Propésito

Objetivo 1.

Objetivo 2.

Objetivo 3.

Estrategias

Estrategias

Estrategias
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Parte B: Reformula o replantea

N —

. Construye el esquema
. Haga las conexiones explicitas y que las iniciativas se integren,

focalizandose en los objetivos.

. Empoderamiento de todos. Reconozca que aquellos que

participaron en la fase Reducir tienen una imagen clara de como
estan conectadas las partes. Encuentre maneras de hacer parte de
este proceso a aquellas personas que no estan involucrados en el
proceso inicial y encuentre la conexion con sus roles dentro de la
escuela.

. Comunicacion y difusion. Use una variedad de métodos para

comunicarse, como las redes sociales, las presentaciones, medios
impresos, etc. Asegurese de que el personal tenga multiples
oportunidades para entablar conversaciones sobre los mensajes.

Parte C: Eliminar, evitar acciones que desgasten

. Formule una pregunta, como “;Qué le resta tiempo y atencion a

nuestro objetivo de mejorar el aprendizaje de los estudiantes?”.

. Utilice técnicas de intercambio de ideas, como las notas adhesivas,

para identificar las pérdidas de tiempo y las ineficiencias.

. Organice los distractores en categorias, como burocracia /

administracion, prioridades, no ponderables, etc.

. Forme equipos de tareas con funciones multiples para abordar

cada categoria y realicen recomendaciones cambios (por ejemplo,
coémo reducir el papeleo en un 25%)).

. Use el proposito y los objetivos como criterios para agregar

nuevas prioridades o demandas. Pregunte: “;De qué manera esta
nueva iniciativa, requisito o tarea interna, proyecto o programa
externos respaldara el enfoque, los objetivos y la estrategia?”’
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Protocolo de evaluacion de coherencia

Adaptado de Fullan, M., Quinn, J., & Adam, E. (2016). The Taking Action
Guide to Building Coherence in Schools, Districts, and Systems. Corwin Press.

Objetivo: Usar el marco para evaluar el nivel de coherencia sistémica
de su organizacion.

El protocolo del marco evaluacion de la coherencia
1. La organizacion revisa el marco evaluacion de la coherencia
2. Obtenga evidencia del grado de cumplimiento del area evaluada.

Capitulo Evidencias

1. Enfocando las | 1. Un propdsito compartido
fuerzas que guia la accion.

2. Un pequeiio niimero de
objetivos guian las decisiones
ligados al aprendizaje
estudiantil.

3. Una estrategia clara

para lograr los objetivos es
conocida por todos.

4. Un liderazgo distribuido y
que genera confianza atraviesa
la organizacion
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5. Una mentalidad de

2. Cultiva crecimiento subyace la cultura
culturas institucional.
colaborativas 6. Los lideres son modelo de

aprendizaje y configuran una
cultura del aprendizaje.

7. Se fomenta una
construccion de capacidades
colectiva sobre el desarrollo
individual

8. Las estructuras y procesos
apoyan el trabajo colaborativo
intencional.

9. Los objetivos de

3. aprendizaje son claros para
Profundizando |todosy guian la ensefanza.
en el aprendizaje | 10. Un conjunto de practicas
pedagogicas efectivas es
conocido y usado por todos
los profesores.

11. Se usan procesos
rigurosos, como la indagacion
colaborativa y la revision del
trabajo de los estudiantes para
mejorar la practica.

12. Los docentes asumen la

4. Cultura de responsabilidad colectiva
rendicion de por mejorar los resultados
cuentas continuamente.

13. El bajo desempefio es una
oportunidad para crecer no
para quejarse.

14. Se usan indicadores
claros y transparentes para la
rendicion de cuentas externa
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Protocolo de Acciones clave

Adaptado de Fullan, M., Quinn, J., & Adam, E. (2016). The Taking Action
Guide to Building Coherence in Schools, Districts, and Systems. Corwin Press.

Objetivo: Identificar las acciones clave para cada componente del

marco de coherencia.

1. Revise las acciones clave .

2. Registre su andlisis y decisiones para cada paso de accion a medida
que completa cada capitulo, utilizando el organizador avanzado.

Capitulo

Acciones clave

1. Logrando coherencia

1. Desarrolla una estrategia para el
cambio usando las fuerzas correctas.
2. Disefia un proceso que asegure
que tus objetivos son claros y
comprendidos por todos.

2. Concentra tus fuerzas

1. Identifica los pasos que realizaras
para hacer frente a la sobrecarga,
fragmentacion y los distractores.

2. Determina una estrategia de
cambio para apoyar el cambio de
practicas.
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3. Cultiva culturas
colaborativas

1. Disefa un plan para asegurar

que el aprendizaje profesional sea
sostenido y sistematico.

2. Desarrolla un plan para fortalecer
el trabajo colaborativo.

4. Profundizando en el
aprendizaje

1. Disefla un marco y una estrategia
para la coherencia pedagogica

5. Asegurando la rendiciéon de
cuentas

2. Identifica las estrategias que
usaras para desarrollar una rendicion
de cuentas interna.

3. Traza un plan para asegurar

una efectiva rendicion de cuentas
externa.

6. Liderando coherencia

1. Estrategiza tu plan para
desarrollar lideres a todos los
niveles.
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Protocolo de progresion de coherencia

Adaptado de Fullan, M., Quinn, J., & Adam, E. (2016). The Taking Action
Guide to Building Coherence in Schools, Districts, and Systems. Corwin Press.

Objetivo: Evaluar el nivel de coherencia institucional
Lectura: Revise el protocolo de Acciones Clave.
Explicacion

La rtibrica de progresion de coherencia es un protocolo para analizar
el nivel actual de coherencia. El uso de evidencia para justificar la
situacion de la institucion en las progresiones hace que se centren en
discusiones profundas. Los resultados se sintetizan para identificar
fortalezas y vacios, asi como para identificar estrategias de mejora.

Pasos:

1. Revise individualmente la progresion de coherencia y marque
en la ficha de autoevaluacion el nivel en el que se encuentra su
organizacion .

2. Comparta y compare las calificaciones en grupos de 4 personas.
Justifique las calificaciones individuales y llegue a un consenso
sobre una calificacion para cada componente. En grupo creen
una nueva ficha consensuada sobre el estado de coherencia de la
organizacion. Luego realicen un plenario.

3. Revisen el perfil general para determinar los patrones, las areas de
mayor fortaleza y las areas de mayor necesidad que tienen.

4. Estos datos, junto con las ideas generadas en su organizador de
acciones clave, se utilizaran para crear una estrategia de coherencia
de 100 dias.
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Ribrica de progresion de coherencia sistémica

A. Focalizacion de la direccion

Componente Emergente Intermedio Avanzado
1. Un Existe un Existe un El propésito y
propdsito propdsito propdsito los objetivos
compartido declarado o declarado y una | estan claramente
que guia la vision clara vision clara, articulados y
accion. de lo que se alineados y los compartidos
quiere para la grupos estan por todos los
organizacion empezando a niveles de la

pero so6lo en

los documentos
formales y no es
compartido por
todos.

articular este foco
con su trabajo. El
propdsito y foco
estan empezando
a guiar las
decisiones, pero
no de manera

organizacion.
Hay un fuerte
compromiso
hacia el
propésito y este
guia todas las
decisiones en

consistente. todos los niveles
de la institucion.
2. Un pequeiio | Se ha logrado Se tiene un Se tienen
numero de tener un pequefio nimero | pequefio niimero
objetivos pequefio nimero | de objetivos de objetivos
guian las de objetivos, que son claros y | claramente
decisiones pero ain son entendidos por centrados
ligados al poco claros algunos, pero en logros de
aprendizaje y no estan solo algunos aprendizaje
estudiantil. priorizando los | estdn orientados | que estan bien
logros de los al logro de los implementados
aprendizajes, aprendizajes de por los lideres,
ademas manera profunda | docentes,
tienen varias y consistente equipo

prioridades que
compiten entre
ellas.

administrativo y
todos los niveles
del sistema.
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3. Una
estrategia
clara para
lograr los
objetivos
es conocida
por todos.

La estrategia
para priorizar
ideas y definir
objetivos es
poco clara

y precisa.
Contribuye poco
a la priorizacion
de las metas.

Se terminan
aceptando todas
o la mayoria de
ideas y objetivos
aunque estos

no estén
relacionados con
los logros de los
aprendizajes.
Soélo el equipo
directivo
comprende

la estrategia,
pero no esta
ampliamente
comprendida

en todos los
niveles.

La estrategia
para el logro de
los objetivos
prioritarios esta
clara, pero solo
es liderada por un
pequeino grupo
de lideres. No
todos conocen
las estrategias
para priorizar
ideas y objetivos.
Aun faltan
oportunidades
para interaccion
continuas para
que la claridad y
la involucracion
se desarrollen
alo largo de la
organizacion.

La estrategia
para el logro de
los objetivos
prioritarios esta
bien definida y
los docentes de
todos los niveles
de la institucion
pueden
verbalizarla
con claridad.
Existe una
comprension de
lo que se quiere
hacer, como se
hara y cual es el
rol de cada uno
en el proceso.
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4. Una cultura
de liderazgo
distribuido,
confianza y
autoeficacia

Los lideres
entienden su rol
como la gestion
del cambio a
partir de una
interaccion a

la vez. Confian
en los roles
formales y
estructuras. La
colaboracion
entre los lideres
y los profesores
esta limitada a
las estructuras
formales.

No existen
relaciones de
alta confianza.

Los lideres
entienden su

rol como el
desarrollo de
los demas y

la creacion de
estructuras y
procesos para la
interaccion entre
los docentes.
Sin embargo

no siempre son
evidentes las
oportunidades
para el desarrollo
de nuevos
lideres formales
e informales.
Empieza a
emerger la
colaboracion y
confianza entre
los grupos,

pero aun es
inconsistente a
lo largo de la
organizacion.

Enla
organizacion se
desarrollan in-
tencionalmente
nuevos lideres,
se genera
ambientes

de confianza
para la toma

de riesgos
pedagdgicos

y existen altos
niveles de
autoeficacia
docente basada
en la formacion
y desarrollo de
capacidades.
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B. Cultivo de culturas colaborativas

Componente | Emergente Intermedio Avanzado
5. La No existe una | Esta emergiendo | La manera de
mentalidad en | estrategia una estrategia ver la realidad
crecimiento interna de interna para el de la institucion
en la cultura desarrollo desarrollo del es de una
organizacional | de liderazgo. liderazgo y de mentalidad en
Los lideres una mentalidad en | crecimiento.
desarrollan crecimiento. Existe en toda
su capacidad la organizacion
de manera una mentalidad
individual de “si fallas, yo

a través de
cursos, talleres
y asistencia a
conferencias

y muy pocos
espacios de
colaboracion
con otros.

estaré a tu lado
para intentarlo
de nuevo”. La
mentalidad en
crecimiento se
respira en todos
los ambientes
de docentes y
estudiantes. Los
lideres se ven a
si mismos como
aprendices
continuos, €s
decir, viven la
frase “no lo sé,
pero lo puedo
aprender”.
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6. Los lideres
son modelo

de aprendizaje
y configuran
una cultura del
aprendizaje.

Los lideres
apoyan y
envian a

los demas

a talleres o
jornadas de
aprendizaje,
aunque ellos
rara vez
participan de
los mismos.

Los lideres,
en ocasiones,
participan
como lideres
aprendices y
estan empezando
a hacer del
aprendizaje
personal una
prioridad para
todos en la
organizacion.

Los lideres
reconocen

sus errores en
publico para
generar una
cultura donde se
tolera el fracaso.
Son ejemplo

de aprendizaje
continio
participando
ellos mismos
como
aprendices en
talleres y otros
espacios.
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7. Se fomenta
una cultura de
aprendizaje
colaborativo

Existen
oportunidades
de desarrollo
profesional,
pero un
acento en las
necesidades
individuales
y son vistas
mas algo
eventual. Se
estan iniciando
practicas de
indagacion
para la mejora
del desempefio
alo largo de la
organizacion.
El nivel de
confianza es
minimo, hay
una renuencia
a aplicar
practicas como
la observacion
entre pares
docentes.

Existe una cultura
de la indagacion
y aprendizaje
colaborativo

en la que los
docentes y lideres
reflexionan,
revisan y ajustan
sus practicas de
ensefianza y de
liderazgo, pero
solo cuando

la direccion

lo estipula.

Se disefian
experiencias

de aprendizaje
utilizando las
précticas efectivas
que fomentan
colaboracion y
aplicacion en

la practica. La
confianza esta
creciendo, pero
solo es relativa
siempre y cuando
no demande
ningun riesgo.

Se desarrollan
estrategias de
observacion y
retroalimentacion
entre pares, pero
con desconfianza
y /o temor.

Una cultura
del aprendizaje
continuo irradia
toda la vida de
la organiza-
cion. Por ello
el Aprendizaje
colaborativo
entre docentes
es parte de la
cultura. Las
oportunidades
de aprendiza-
je sonricas 'y
diversas. Las
oportunidades
para aplicar

el aprendizaje
en la préctica
son apoyadas
de manera
consistente, la
mayoria de los
docentes estan
innovando y
arriesgando a
probar mejores
estrategias para
los estudiantes.
Existe un tra-
bajo colegiado
para la innova-
cion y buenas
practicas
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8. Estructuras

y procesos que
apoyan el tra-
bajo colaborati-
vo intencional.

El director no
aprovecha el
impacto del
modelado con
el fin de impul-
sar a su equipo
hacia el trabajo
colaborativo.
No se involu-
cra con ellos
en las diversas
actividades
institucionales.
No se aprove-
chan los siste-
mas de redes
para el trabajo
colaborativo

0 crecimiento
institucional.
Existen pocos
recursos tales
como acompa-
flantes, men-
tores o profe-
sores lideres
para apoyar

la implemen-
tacion. Estos
apoyos no
estan enfoca-
dos ni disponi-
bles de manera
consistente.

El director en
oportunidades
utiliza el
modelado como
estrategia de
apoyo para
impulsar a su
equipo. En
ocasiones se
aprovecha el
sistema de
redes para el
crecimiento
institucional.
Existen
estructuras
procesos para

el desarrollo

del aprendizaje
colaborativo,
pero con un uso
aun inconsistente
alo largo de la
organizacion.
Existen
mecanismos como
acompafantes,
redes y
comunidades

de practica,
pero ain no
estan enfocadas,
conectadas o
articuladas a las
necesidades de la
organizacion.

El director
utiliza siempre
el modelado
como estrategia
para impulsar a
su equipo. Hace
uso del sistema
de redes dentro
y fuera de la
organizacion

a fin de cre-

cer de manera
colaborativa. El
modelamiento
de aprendizaje
profesional esta
inserto en las
estructuras y
proceso para
fomentar el
aprendizaje
colaborativo
que constru-

ye capacidad
colectiva.

El aprendizaje
es a partir del
trabajo mismo.
Se dan expe-
riencias como
mentoria interna
a los nuevos
docentes o sis-
temas similares
a las residencias
médicas.
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10. Un conjun-
to de practicas
pedagdgicas
que promueven

Algunos do-
centes aplican
tertulias litera-
rias y grupos

La totalidad de

docentes conoce
y aplica tertulias
literarias, grupos

La totalidad de
docentes conoce
y aplica tertulias
literarias, gru-

el aprendizaje | interactivos interactivos y han | pos interactivos
profundo son | esporadica- sido capacitados |y red de tutoria
conocidas y mente. en red de tutorias, | de manera gene-
usadas por pero ain no se ralizada.
todos los do- aplica de manera | Se esta utilizan-
centes. generalizada. do la tecnologia
mediante es-
trategias claras
para acelerar el
aprendizaje de
los estudiantes.
11. Se usan Algunos Se usa con Se usa de
procesos rigu- | profesores (o mas frecuencia manera consis-
r0S0S, COMo escuelas) usan | practicas de tente practicas
la indagacion | practicas de colaboracion de colaboracion
colaborativa colaboracion profunda como profunda como
y la revision profunda como | la indagacion la indagacion
del trabajo de | la indagacion | colaborativa y colaborativa

los estudiantes
para mejorar la
practica.

colaborativa
para revisar

el trabajo del
estudiante,
pero alin no es
consistente.

protocolos para
revisar el trabajo
del estudiante,
pero aun no es
consistente.

para revisar
el trabajo del
estudiante.
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C. Aprendizaje profundo

Componente

Emergente

Intermedio

Avanzado

12. Los docen-
tes asumen la
responsabilidad
colectiva por
mejorar los
resultados con-
tinuamente.

Los docentes
ponen excusas
externas por
los logros de
aprendizaje.
La responsa-
bilidad es de
otros. Existe la
cultura de “si,
pero...”

Los docentes
aceptan su res-
ponsabilidad
por los logros,
pero todavia
ponen peros

a las circuns-
tancias de los
estudiantes
(familia, po-
breza, zona de
riesgo).

Se ha logrado
introducir

el uso de
procesos como
revision del
trabajo del
estudiantes

e indagacion
colaborativa,
pero no es
consistente a
lo largo de la
organizacion.

Los docentes asu-
men plenamente

la responsabilidad
colectiva por los
logros de aprendi-
zaje del estudiante.
No existe la cultura
“si se puede, pero
son chicos con
problemas...”.

Se usan procesos
como revision del
trabajo del estu-
diante para asegu-
rar la consistencia
y calidad de las
practicas a lo largo
de la organizacion.
Se cuenta con
estructuras o pro-
cesos para usar la
informacion para
mejorar el apren-
dizaje de manera
consistente en
todos los niveles y
se monitorea para
evaluar el impacto.
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13. El bajo
desempefio

es una
oportunidad
para crecer no
para quejarse.

Se favore-
cen y apoyan
soluciones
remediales
como cerrar
escuelas, des-
pedir docentes
y soluciones
externas. Se
acentla mas
los procesos
de evaluacion
del desem-
pefio que los
de desarrollo
de capacida-
des docentes.
Se realizan
intervenciones
remediales
que son vistas
como impues-
tos o castigos.

El monito-
reo continuo
acerca del
desempefio
del sistema,
que incluye la
intervencion
directa en
casos de bajo
desempefio
persistente es
visto como
una opor-
tunidad de
crecimiento.
Las inter-
venciones y
programas son
desarrollados
como alianzas
para apoyar la
mejora.

Se ve como una
oportunidad de
crecimiento el mo-
nitoreo continuo

y la intervencion
directa en casos de
bajo desempefo
persistente, ya sea
de un docente o de
una escuela. Las
intervenciones para
docentes o escuelas
con bajo desempe-
flo son construidas
en alianza con las
(los) mismas y con
un acento en el
desarrollo de capa-
cidades, no com-
prando soluciones
cortoplacistas.

W
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14. Se usan
indicadores
claros y trans-
parentes para
la rendicion de
cuentas externa

Se evidencia
una cultura

de la competi-
cion y no
colaboracion.
La escuela o la
UGEL enfatiza
demasiadas
estrategias ne-
gativas como
la evaluacion
de desem-
pefio y la
publicacion de
rankings entre
escuelas o
docentes como
incentivos
para mejorar
el desempefio,
antes que usar
estrategias de
desarrollo de
capacidades
como la fuerza
de la mejora.

Se han
establecido
indicadores
claros, pero no
son entendidos
ni usados de
manera con-
sistente.

Se usa la
informacién
de manera mas
transparente y
se incorporan
otras medidas
como salud
organizacio-
nal, ademas
del desempefio
del estudiante,
pero aun no
hay confianza
ni son usando
por todos de
manera con-
sistente.

Se tienen indi-
cadores claros y
accionables para
la mejora. Se
tiene informacion
actualizada del
rendimiento de los
estudiantes y ac-
ciones de mejora,
asi como medi-
ciones del grado
de colaboracion y
niveles de confian-
za. Indicadores de
bienestar y
felicidad
estudiantil que
incluyen sentido
de control sobre
su propio destino
y compromiso real
en el aprendizaje.

W
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Protocolo del Plan a 100 dias

Tomado de Fullan, M., Quinn, J., & Adam, E. (2016). The Taking Action Guide
to Building Coherence in Schools, Districts, and Systems. Corwin Press.

Objetivo: Desarrollar un plan de 100 dias para aumentar la
coherencia en su organizacion.

Lecturas: Revise el protocolo de Acciones Clave.
Explicacion

1. Revise los resultados de las acciones clave del Protocolo 31 y
su evaluacion utilizando el Protocolo de Mapa de progreso de
Coherencia.

2. Desarrolle 2 a 3 areas de objetivos que son mas cruciales para
aumentar la coherencia en su organizacion.

3.1dentifique las acciones clave a tomar en los proximos 100 dias
para avanzar hacia las metas.

4. Especifique quién asumira la responsabilidad y en qué margen de
tiempo. Revise el progreso y anote la evidencia en la columna de
actualizacion de estado.

5. Use esos datos para completar el proximo Plan de 100 dias.
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Area de accion 1

Pasos

Responsable

Tiempo

Actualizacion
de estatus

1.1.

1.2.

1.3.

Area de accion 2

. Actualizacion
Pasos Responsable Tiempo de estatus
1.4.
1.5.
1.6.

Area de accion 2

. Actualizacion
Pasos Responsable Tiempo e
1.7.
1.8.
1.9.

W
W
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La teoria de la accion

Las teorias de la accion son el conjunto de ideas, valores creencias
que estan detras de nuestras acciones y que generan una serie de
consecuencias o resultados. Se tiene que hacer el esfuerzo de
explicitarlas, detallarlas y debatirlas para poder encontrar las mejores
teorias de la accion que logren resultados de aprendizaje.

Lectura 4. Vision detallada del aprendizaje profundo

Tomado de Mehta, Jal, and Sarah Fine. 2019. In Search of Deeper Learning:
The Quest to Remake the American High School. Cambridge, Estados Unidos:
Harvard University Press.

Para superar la brecha entre los valores propuestos y las practicas
promulgadas, las escuelas necesitan una vision especifica y granular
del aprendizaje profundo y un disefio cuidadosamente elaborado,
que se pueda utilizar para personalizarlo. Debido a que los maestros
generalmente no estan capacitados para un aprendizaje mas profundo,
las escuelas tienen que organizar gran parte de este aprendizaje
ellos mismos si van a crear niveles consistentes de calidad en las
aulas. Especificamente, descubrimos que las escuelas mas exitosas
en la realizacion de sus visiones, aunque variaban en sus enfoques
pedagogicos, habian generado una vision especifica y finamente
detallada del aprendizaje, desarrollaron amplias oportunidades
para que los adultos aprendieran esa vision, organizaron ese
aprendizaje de adultos de maneras que eran simétricas a las formas
en que esperaban que los adultos ensefiaran a los estudiantes,
hacian visible el trabajo de estudiantes y maestros para crear alguna
responsabilidad, desarrollaron una identidad colectiva que engendrd
la propiedad de la vision por parte de maestros y estudiantes
y alinearon los procesos organizacionales para apoyar todos
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estos esfuerzos . Incluso para las escuelas que trabajan dentro de
sistemas externos, como el Bachillerato Internacional, que podrian
proporcionar el “exoesqueleto” externo para apoyar el aprendizaje
profundo, se requeria un “endoesqueleto” interno paralelo con estas
caracteristicas.

Lectura 5. La importancia de las teorias de la accion

City, Elizabeth, Elmore, R., Fiarman, S., & Teitel, L. (2009). Instructional
rounds in education: A network approach to improving teaching and learning.

Harvard Education Press.

Mientras mas concreta la teoria y mas relacionada con el contexto
especifico en que trabajan los participantes, mas probabilidades
hay de que sea util. Muchas veces los participantes comienzan a
desarrollar una teoria de la accion desde un nivel de abstraccion muy
alto: “Si el sistema escolar y los directivos de los establecimientos
monitorean la practica docente de manera seria y visible, entonces
los profesores impartiran clases de lectoescritura de gran nivel, y
como consecuencia de ello, los estudiantes aprenderan a escribir
de manera mas fluida y efectiva”. Ese puede ser un buen inicio.
En primer lugar, demuestra que el sistema esta focalizado, al
menos de momento, en lo que a lectoescritura respecta, y también
muestra que no se puede esperar que los profesores cambien la
forma en que ensefian sin enfrentar un desafio y sin el apoyo de
los directivos. Pero la teoria no ahonda explicitamente sobre donde
los profesores obtendran los conocimientos y habilidades requeridos
para desarrollar el tipo de docencia que requiere la iniciativa de
lectoescritura. Por ello es probable que los colegas pregunten: “;De
donde provendran los conocimientos y las habilidades necesarias
para realizar este tipo de docencia?”’ A lo que el participante
podria responder: “Si los profesores tienen acceso a preparacion
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y perfeccionamiento docente centrados en las habilidades clave
de una lectoescritura de alto nivel, y si los directivos monitorean
y apoyan la adquisicion de estas habilidades a través de sus visitas
periddicas a las salas de clases, entonces los profesores trasmitiran
niveles superiores de conocimientos y destrezas, y los estudiantes
demostraran su aprendizaje produciendo un trabajo de mayor nivel”.
Pero puede que los colegas pregunten: “;Quién establecera en qué
consiste un trabajo de mayor nivel y como lo sabremos cuando lo
veamos?”” Una posible respuesta del participante puede ser: “Si los
profesores estan al tanto acerca del tipo de desempefio equivalente
a una lectoescritura de alto nivel y si participan en el desarrollo de
evaluaciones que entreguen evidencia acerca de ese desempefio,
entonces sabran como poner a prueba sus propios conocimientos y
habilidades en funcion del nuevo curriculo.” Y asi sucesivamente...

Es importante que las personas se comprometan con una teoria
para la accion en forma escrita, principalmente porque es facil
hablar en términos de causalidad cuando no hay que poner nada
por escrito. El mero acto de escribir obliga a las personas a asumir
las lagunas y brechas de las teorias que propugnan y a reflexionar
concienzudamente qué quieren decir cuando afirman frases como
“Yo monitoreo regularmente el progreso de los directores en sus
planes de mejoramiento escolar”. ;Qué significa exactamente
“monitorear” un plan de mejoramiento? ;Ddnde se lleva a cabo tal
accion? (En la oficina del director después de una serie de visitas
a las salas de clases, o en la oficina del superintendente, con la
presencia del director informando lo que estd sucediendo en la
escuela? ;Qué sucede como consecuencia de ese moni- toreo? ;Qué
evidencia hay de que el monitoreo ejerce una influencia sobre la
practica de los directores y que los cambios en esas practicas influyen
sobre los cambios en las practicas docentes de los profesores y
en los aprendizajes de los alumnos? ;Como sabremos cuando un
enfoque particular sobre monitoreo de planes de mejoramiento esta
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“funcionando”? ;Qué estan aprendiendo el director y usted en este
proceso? ;Qué podriamos tomar como evidencia de este aprendizaje?

El sentido de navegar por este proceso no es desarrollar una teoria
definitiva, aplicable en cualquier circunstancia. Se trata, mas bien,
de formular los pasos y las contingencias que hay que enfrentar para
desarrollar una vision o una estrategia amplia que se traduzca en
una accion concreta que incida favorablemente en el aprendizaje
escolar. Es mas importante haber atravesado el proceso de discernir
estas contingencias que tratar de encontrar la expresion precisa para
¢éstas. Las teorias de la accion deben ser cotejadas con la experiencia.

Unade las actividades que realizan los participantes en nuestras juntas
pedagdgicas es confeccionar un inventario de todas las iniciativas
en las que se encuentran involucrados en su distrito, escribirlas
en papel adhesivo, colocarlas sobre una hoja de gran tamafio o un
papelografo y luego presentarlas junto a la teoria de la accion que
desarrollaron previamente. De las cosas que rapidamente saltan a
la vista en este tipo de ejercicio es que la cantidad de iniciativas
de diversa indole que una escuela o un distrito especifico impulsan,
excede de manera significativa la capacidad de segui- miento de un
individuo. Esto no es realmente sorprendente ya que la mayoria de
las organizaciones no crecen mediante un disefio ordenado, sino a
través de respuestas oportunistas a sus entornos, y en la mayoria
de los sistemas escolares las iniciativas brotan como el césped. La
mayor parte de los proyectos, programas o iniciativas tienen una
larga historia en la organizacién: una gran idea que parecid6 muy
sensata en un momento dado, una oportunidad de financiamiento
que parecia demasiado buena como para dejarla pasar, un proyecto
especial de un miembro del directorio, del cual se valié para ser
elegido, un mandato estatal o federal que tiene que ser adop- tado
a la fuerza por la organizacion, un grupo de personas con especial
influencia y bien organizadas entre si que han logrado ocupar un
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sitial de importancia dentro del organigrama de la organizacion, o
el proyecto ocasional que paso6 al olvido con el tiempo. La mision
de una buena teoria de la accion es encontrar una senda clara para
avanzar en medio de esa selva de iniciativas.

El principio basico de una teoria de la accion es que provee una
linea conectora con el nicleo pedagdgico y que responde a la
pregunta, ;cuales son las actividades clave que deben ocurrir
para mejorar los procesos de ensefianza-aprendizaje? Una teoria
de la accion eficaz incorpora una parte importante de la estrategia
global del sistema y la traduce en acciones y relaciones clave que
tienen que ser coherentes entre si para que una buena idea inicial
produzca un buen resultado en términos de prac- tica o desempefio.
Cuando las personas tratan de promover iniciativas que contra-
dicen su teoria de la accion, usualmente tienen muchas dificultades
para determinar donde situarlas. Entre ellas figuran algunas
iniciativas “huérfanas” que no tienen mucha cabida en dicha teoria.
De hecho, mientras mejor la teoria de la accion, es mas probable
que produzca iniciativas “huérfanas”. Gran parte de la amalgama de
programas, proyectos e iniciativas que componen el cldsico disefio
organizacional de una escuela o sistema no estan inscritos en la linea
que conecta la vision y la estrategia de la organizacion con el nticleo
pedagogico. Como desenmaraiiar el desorden orga- nizacional que se
vuelve manifiesto a través de una buena teoria de la accion excede el
alcance de este libro. Pero en nuestras redes el proceso de desarrollar
teorias de la accion ha tenido un impacto significativo en como los
participantes de dichas redes han redisefiado sus organizaciones.
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Lectura 6. Estudiar ejemplos de teorias de accion

Tomado de Fowler-Finn, T. (2013). Leading Instructional Rounds in Education:
A Facilitator s Guide. Harvard Education Press.

A muchas personas les resulta muy dificil escribir teorias de
accion: es util leer ejemplos de teorias de accion antes de escribir
sus borradores. Los facilitadores deben hacer que los miembros
comiencen con declaraciones simplificadas y de construccion
estrecha que describan una estrategia, antes de tratar de cubrir
multiples estrategias con un documento mas complejo. Este es un
enfoque personal de la accion, exclusivo del escritor, y es una nueva
forma de pensar y trabajar. El trabajo del facilitador es decirles que
ignoren el intento de ser perfectos (no existe una teoria de accion
perfecta) y que, en cambio, piensen en su practica de liderazgo, hagan
su mejor esfuerzo para expresarlo de manera efectiva y revisen su
declaracion (y su liderazgo) a la luz de la experiencia. Vea el cuadro
9.2 para ver varios ejemplos, todos los cuales fueron revisados por
sus autores durante el primer afo. (Las declaraciones de muestra
también se pueden encontrar en las Rondas pedagogicas).

Por supuesto, tales teorias de accion solo son utiles en la medida
en que se implementen y puedan medirse segin los criterios
especificados en la declaracion. (Tenga en cuenta que, a pesar de estar
definidos por una serie continua de puntos de referencia, debido a su
largo periodo de tiempo, es poco probable que las teorias de accion
sean completamente medibles o sus efectos sean completamente
conocidos hasta el afio siguiente).

[.]
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CUADRO 9.2 Ejemplos de teorias de accion

Teoria de acciéon un jefe de UGELI:

SI implemento un programa de entrenamiento para el
liderazgo educativo con los directores para mejorar su
capacidad de cuestionar y desafiar a los maestros sobre
el nivel y la complejidad del contenido y la pedagogia,
se obtendran mejores resultados de aprendizaje de los
estudiantes.

De un director de colegio:

Si lidero la implementacion de una practica educativa
mejorada a través del andlisis de patrones, talleres
colaborativos del personal, desarrollo profesional
relacionado sobre el nticleo de instruccion, discusiones de
lecturas profesionales especificas y el monitoreo y analisis
de los resultados de la evaluacion y el funcionamiento de
los equipos de aprendizaje profesional , entonces mejorara
tanto la capacidad del personal para mejorar el rendimiento
del alumno como el rendimiento del alumno en si.

De un director:

Si desarrollo el conocimiento del equipo de liderazgo
y trabajo conjuntamente con ¢l para desarrollar la
comprension de los miembros del personal de los
conceptos del nucleo de instruccion como base para la
ensenanza y el aprendizaje para que puedan desarrollar
mejores documentos de planificacion que se centren en la
intencion de aprendizaje y los criterios de éxito, luego los
resultados de aprendizaje mejoraran.

De una red de escuelas después de un afio de rondas
pedagogicas:
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Si construimos liderazgo instructivo a través del
analisis de datos, la observacién de la practica y un
mayor conocimiento del nucleo instructivo, entonces
desarrollaremos un proceso de mejora escolar informado
y decidido que conducira a mejores resultados para todos
los alumnos

Mas ejemplos de teorias de la accion

Tomado de City, Elizabeth, Elmore, R., Fiarman, S., & Teitel, L. (2009).
Instructional rounds in education: A network approach to improving teaching
and learning. Harvard Education Press.

Teoria de la accion a nivel de UGEL

1. Si creamos entornos colaborativos compartidos,
centrados en la mejora de los estandares, el curriculo, la
docencia y la evaluacion, la responsabilidad compartida y
la rendicion de cuentas compartida generaran la urgencia
para el cambio y seran un elemento de apoyo para el
mejoramiento permanente del aprendizaje de todos los
estudiantes.

2. Si cultivamos la pericia en la ensefianza y el aprendizaje
como formas de mejorar los logros escolares, se consolidara
la docencia y mas alumnos aprenderan de manera mas
profunda ese mejor enfoque sobre la “comprension
esencial” de los estandares.

3. Si utilizamos de manera sistematica los datos existentes
para analizar los progresos de la escuela, de la sala de
clases y de cada alumno, las intervenciones estaran
debidamente focalizadas y se lograran mejores resultados.

4. Si promovemos un sistema de creencias guiado por
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los principios de eficacia, laboriosidad y persistencia,
incrementaremos los esfuerzos de los estudiantes para
que se aboquen a sus labores de manera enfocada,
promoveremos sus logros escolares y mitigaremos las
bajas expectativas con respecto a los logros escolares.

Teoria de la accion a nivel de la escuela

1. Si destinamos recursos a desarrollar la capacidad de
nuestros lideres docentes para facilitar un mejoramiento
permanente, el foco en el trabajo cotidiano con nuestros
profesores estara fundado en mejorar las experiencias de
aprendizaje de todos los alumnos.

2. Si desarrollamos de manera permanente la pericia de
nuestros docentes, se consolidard la ensefianza y todos
los estudiantes aprenderan de manera mas profunda y
significativa.

3. Si monitoreamos los progresos de los alumnos desde
diferentes angulos a lo largo del tiempo, podremos evaluar
nuestra eficacia pedagogica y desarrollar estrategias de
intervencion focalizadas.

4. Sidesarrollamos la eficacia de los alumnos para que éstos
se transformen en participes activos de su aprendizaje, los
estudiantes se comprometeran plenamente con la escuela
y desarrollaran los habitos mentales que conducen a un
aprendizaje exitoso durante toda la vida.

5. Si desarrollamos un clima y una cultura escolar donde
cada estudiante y su familia experimentan un sentido
de pertenencia, las familias se unirdn como socios para
satisfacer las necesidades académicas y sociales de los

65



Red de Escuelas para la Transformacion Educativa - RETE
adolescentes.

Detalles del punto 2 de la teoria de la accion a nivel de la
escuela

2. Si desarrollamos de manera permanente la pericia de nuestros
docentes, se consolidara la ensefianza y todos los estudiantes
aprenderan de manera mas profunda y significativa.

* Incorporaremos la formacion profesional permanente en nuestro
horario laboral (reuniones del areca de contenidos, reuniones de
equipos, reuniones del cuerpo docente) y nos abocaremos de
manera especifica a desarrollar la comprension de los contenidos
pedagdgicos por parte de los profesores en las areas de lectoescritura,
matematicas, biologia y ciencias sociales.

- Reuniones del area de contenidos de sexto grado en
escritura ymatematicas

- Reuniones con el cuerpo docente centradas en la practica
pedagodgica

* Trabajaremos con profesores de educacion especial para desarrollar
e implementar modelos especificos de contenidos de buena pedagogia
adaptados al nivel primario superior.

-DesarrollodeconceptosdeEnsefiarparaComprenderatra-
vésdecoaching colaborativo e implementacion de nuevos
curriculos

- Fomento y coordinacion del desarrollo profesional para
que haya un foco comun respecto de las “grandes ideas”
sobre pedagogia en el nivel primario superior, explorando
a la vez como debe adaptarse la docencia a los conteni-

66



Red de Escuelas para la Transformacion Educativa - RETE
dos en cada area

* Trabajaremos con lideres de equipo para desarrollarsushabilida-
desenlafacilitacion de grupos e implementacion de un modelo de
planificacion coordinado.

Protocolo de teoria de la accion

Objetivo: Explicitar nuestra teoria de la accion institucional
Acciones:

1. Desarrolle la teoria de la accion sobre como el proposito,
estrategias y actividades estdn conectados a los resultados de
aprendizaje de los estudiantes. Recuerde usar el predicamento “SI....
ENTONCES...... 7

2. Detalle lo més que pueda la teoria de la accion. Tenga en cuenta
las tres reglas de Elmore:

© Mas vale una teoria simple e incompleta que ninguna
teoria. Es dificil aprender si no se cometen errores y es
dificil aprender si no se confrontan las ideas mas virtuosas
con el contexto real. El proceso de desarrollar una buena
teoria de la accidn es itera- tivo por la sencilla razéon de
que se trata de un proceso de aprendizaje.

o Es mejor mas cerebros que menos. Al igual que en
el proceso de observar y analizar la docencia, el proceso
de desarrollar y poner a prueba una teoria de la accion
funciona mejor cuando se realiza en conjunto con otras
personas que tienen diferentes ideas, cuyas experiencias
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pueden ser utiles para enriquecer nuestra practica y
que puede que sepan cosas que nosotros no sabemos.
La existencia de normas claras de confidencialidad y
la franqueza en el didlogo pueden contribuir a que las
discusiones colegiadas sobre teorias de la accion sean mas
potentes.

o El desorden es el enemigo de la claridad y la
coherencia. Puede que no sea posible modificar el
desorden organizacional del sistema de una vez, pero
es posible encontrar una senda clara a través de ese
desorden mediante una teoria de la accion bien elabo-
rada. El rol de la teoria de la accion no es descifrar el
desorden organizacional, sino atravesarlo para llegar al
nucleo pedagodgico. Es preciso dejar de lado las iniciativas
“huérfanas” inicialmente, y no dejar que se interpongan
en el camino de la estrategia.

o Comparta su teoria de la accion dentro y fuera de su
organizacion. Los debates publicos sobre nuestro propio
aprendizaje modelan para otras personas el proceso
que uno espera que ellos emprendan en el desarrollo de
su propia practica. Hagamos publica nuestra teoria y
trabajemos con otros para que también hagan publica las
suyas.

Una vez que haya escrito y detallado la teoria de la accion susténtela
a sus aliados.

Revise su teoria de la accion con este checklist.
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Checklist para evaluar una teoria de accion

SI NO

1. Establece conexiones entre la practica
profesional y lo que sucede en el aula.

2.Esta redactado en primera persona

3. Tiene en cuenta un problema de la
practica de la escuela o UGEL

4. Es consistente con los objetivos y metas
de la UGEL

5. Se puede cuestionar, permite que los
redactores sepan cuando estan equivocados

6. Se puede distinguir los elementos
esenciales de los menos importantes.

7. Se puede medir en un afo escolar.

8. Enumera los pasos o acciones especificas
que los redactores deben tomar para lograr
lo propuesto.

9. Es de largo alcance, pero realista y
factible.

Elaborado a partir de Fowler-Finn, T. (2013). Leading Instructional Rounds in
Education: A Facilitator s Guide. Harvard Education Press.
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El cambio de chip docente

Lectura 7. Estudiar ejemplos de teorias de accion

Mehta, Jal, and Sarah Fine. 2019. In Search of Deeper Learning: The Quest
to Remake the American High School. Cambridge, Estados Unidos: Harvard
University Press.

Construir una escuela centrada en la buena pedagogia implica
generar espacios y condiciones para que los docentes aprendan
nuevos conocimientos, habilidades y actitudes y desaprendan
antiguas maneras de ensefar.

Lograr el aprendizaje profundo es un desafio porque
requiere altos niveles de desaprendizaje. Para los maestros
tradicionales, moverse a brindarles a sus estudiantes
experiencias mas profundas en sus dominios implicaba
una pérdida sustancial: de cierta amplitud en la busqueda
de profundidad y control, ya que los maestros se dieron
cuenta de que ser maestro no siempre significaba hablar
delante de la clase. Hacer estos cambios fue dificil y
doloroso, e incluso para nuestros maestros mas exitosos
a menudo tomo6 muchos anos. [...] Para cada una de estas
escuelas, su ADN central, procesos organizacionales y
cultura fueron coherentes y orientados en una direccion.
Integrar nuevas metas fue un desafio porque hacerlo
requeriria deshacer gran parte de lo que les habia traido
éxito en primer lugar.

Se debe de responder en equipo a las siguientes preguntas:

1. ;Qué acciones realizaremos durante el afo para que los docentes
desaprendan?
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2. (Qué tipo de soportes ocurriran para que se de el buen aprendizaje
de docentes?

Trata de ser lo mas detallado posible.

Algunas recomendaciones para que el docente viva la nueva manera
de aprender:

.Como podriamos crear entornos en los que los docentes
vivan el buen aprendizaje?

Paso 1: Crear entornos donde los docentes vivan como aprendices un
tipo de pedagogia que les permite aprender de manera muy potente
algo nuevo.

Paso 2: Crear espacios para la visibilidad de esta nueva pedagogia:
La gente aprende a hacer cosas de manera distinta cuando se miran
los posibles resultados de cambio.

Decirle:
“Vamos a crear un entorno en el que por las siguientes horas, t
puedes elegir qué vas a estudiar de estas opciones y yo estoy aqui

para apoyarte”

“Mira, vamos a intentarlo, hay cosas que no van a funcionar y de eso
vamos a aprender y vamos a refinar a lo largo del tiempo”

Hacerles ver qué es lo que los alumnos son capaces de hacer cuando
cambian los términos de su relacion con ellos.
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Del poder concentrado al poder distribuido:

Cuando decides distribuir la responsabilidad al interior del grupo de
modo que todos son responsables del aprendizaje de todos, cambias
el juego

Tienes que ayudar a crear ambientes donde todos estan aprendiendo
de manera muy potente y todos se estdn dando cuenta y se dan cuenta
de lo que aprenden y como lo aprenden”

Crear oportunidades en el aula para que la mayoria del tiempo los
estudiantes exploren preguntas que les interesa.

Tenemos que pensar no en como adaptamos el aprendizaje a la
estructura escolar, sino en como adaptamos la estructura escolar al
aprendizaje

Tomado de Rincon-Gallardo, S. (2018). Conversacion con Santiago Rincon-
Gallardo "Como lograr el aprendizaje profundo en las y los estudiantes?:
El desafio para los lideres escolares del siglo XXI”. Centro de Liderazgo
Educativo para la Mejora Escolar.
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Lectura 8. Integracion y desarrollo de capacidades vertical y
horizontal

Tomado de Fullan, & Quinn. (2016). Coherence: The right drivers in action
for school , districts and systems. Corwin Press.

Los lideres del cambio son intencionales en el desarrollo de
relaciones, comprension compartida y rendicion de cuentas mutua,
tanto verticalmente (en todos los niveles de la organizacion) como
horizontalmente (en todas las escuelas, departamentos y oficinas). El
catalizador es movilizar un trabajo conjunto significativo y aprender
de ese trabajo. A medida que los grupos profundizan la busqueda
de soluciones, les va quedando mas claro el propdsito y fortalecen
el compromiso con los objetivos. Con el tiempo, las interacciones
vertical y lateral focalizadas van fomentando una mayor coherencia
compartida.

Regresemos a la junta Escolar del Distrito de la Region de York para
examinar como en su primera fase combinaron propdsito, metas,
claridad de estrategia y conocimientos sobre el cambio para crear
una coherencia en todo el distrito que fomentara la focalizacion y
la mejora sostenida. Dicha coherencia, como hemos dicho, debe ser
tanto vertical (entre las escuelas y el distrito) como horizontal (en
todas las escuelas como semejantes).

Propésito y objetivos claros

El proposito general de la region de York era la literacidad definida
de manera amplia, lo que incluia el cultivo del pensamiento critico,
la resolucion de problemas y la comunicacion entre todos los grados
escolares y areas de contenido. La meta se sostuvo sin descanso
durante diez afios y se la aumentd con el uso de datos de evaluacion
y estrategias de instruccion. Cada miembro del personal podia ver
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su lugar en el objetivo.
Estrategia explicita

Se establecid un Colectivo de Literacidad como palanca clave para
el desarrollo de capacidades. Los equipos de liderazgo de cada
escuela, compuestos por el director y entre tres y siete maestros,
se reunian cara a cara cuatro veces al afio para el desarrollo de
capacidades internas y para conectarse con los equipos escolares y
con la estrategia mas general del distrito.

La interaccion continua y el aprendizaje vertical y lateral en todo el
distrito desarrollaron un idioma comun y una base de conocimientos
sobre la alfabetizacion y el cambio. Esto se transform6 en pasar del
hecho al dicho cuando cualquier miembro del distrito pudo explicar
de manera significativa los objetivos y la estrategia de la escuela y
su conexion con el distrito.

Laexplicitud dela estrategia se reforzo porque los 24 superintendentes
adjuntos participaron del colectivo de alfabetizacion, y porque la
toma de decisiones y las estructuras se alinearon con la focalizacion
general en la alfabetizacion.

Liderazgo para el cambio

Se fomentd una fuerte cultura de aprendizaje en todo el distrito.
El superintendente, Bill Hogarth, model6 cémo ser un aprendiz
ejemplar tomando los primeros minutos de cada sesion del Colectivo
de Literacidad para revisar las metas y la estrategia; pero siempre
compartia un ejemplo de implementacion de sus visitas escolares
o alguna perspectiva que profundizaba y ampliaba la comprension.
Sus mensajes e inversion constantes en la profundizacion eran
convincentes.

~
W
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La interaccion y el aprendizaje laterales y verticales se convirtieron
en el factor que lograba la coherencia en la region de York.

Como mencionamos anteriormente, esta region ahora se encuentra
desarrollando una visién renovada. Hay algunas lecciones para
aprender aqui. En primer lugar, la coherencia lograda, que ya tenian,
no dura para siempre; es decir, los tiempos cambian, la innovacion
presiona. En segundo lugar, el nuevo proceso debe, de manera
similar, darse en colaboracion con la gente alli presente (un grupo
que es una mezcla de recién llegados y titulares). Tercero, en este
proceso de renovacion, York puede aprovechar su capacidad actual
para avanzar en la elaboracion de una vision direccional renovada.

Cambio de liderazgo y practicas docentes

El ritmo y la complejidad actual de la innovacion y del cambio,
combinados con la aparicion de conexiones digitales instantaneas,
estan cambiando nuestro concepto del proceso de cambio efectivo por
una dindmica mucho mas fluida. Los lideres siguen siendo cruciales
en la creacion de un norte para la accidon, en el establecimiento
de condiciones favorables y en la definicion de un camino para
el cambio. Sin embargo, el nuevo proceso de cambio pasa de un
concepto de etapas separadas y secuenciales de la alineacion
tradicional de politicas, recursos, desarrollo de habilidades y apoyos
(alineacion de las piezas), a un proceso mas organico de difusion y
aprendizaje continuo. En estas condiciones la pregunta terminante
es la siguiente: ;Como hacemos para ayudar a la gente durante el
proceso de cambio y tener mayor coherencia a la vez? Esta es la
sofisticacion del liderazgo para el cambio.

Se ha dicho siempre que el cambio es un proceso, no un acontecimiento.
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El papel del lider es la gestion de la transicion del estado actual al futuro.
Nosotros usamos una metafora de dos peceras para describir el desafio
de trasladar personas y organizaciones de la practica actual a la futura
(ver FIGURA 2.3).

La dificultad de cambiar la practica o pasar de una pecera a otra
se agrava con dos factores adicionales: confianza y competencia.
Algunos no creen tener la capacidad de dar el salto para pasar de lo
que saben a la nueva forma de pensar y hacer. Aunque sean buenos
nadadores en la pecera actual, no saben si tienen las destrezas para
dar el salto o ser nadadores de una manera nueva. Les falta confianza
para animarse al salto. El asunto de la competencia es un problema
muy relacionado. Algunos no son buenos nadadores o saltadores y
tienen miedo por una buena razon, mientras que otros pueden no
tener las habilidades necesarias para nadar en la nueva forma de
pensar y hacer. Se puede ver en la confianza y en la competencia
que tanto el desarrollo de capacidades como el clima de apoyo son
cruciales. Los lideres del cambio eficaz saben eso.

FIGURA 2.3
Cambio de practica
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Lo conocido:

Lo desconocido:

La mayoria de los peces se
sienten comodos en esta pecera,
ya que estdn familiarizados con
sus circunstancias, aunque estén
insatisfechos. Las expectativas
respecto a la forma de nadar
son tradicionales y conocidas.
El nivel de colaboracién es
la  situaciébn actual:  saben
quiénes estan en la pecera y
como interactuar. Entienden las
recompensas actuales y saben
cOmMo sobrevivir.

Estapeceraestallenadeincognitas.
Las expectativas respecto a la
forma necesaria de saltar hacia la
nueva pecera y nadar en ella no
estan claras. La colaboracion aun
no esta establecida, por lo que
tienen pocos amigos o colegas y no
conocen las estructuras de apoyo.
Las recompensas son distantes y a
menudo carecen de especificidad,
mientras que los peligros de saltar
estan en el presente.
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Protocolo del nivel de integracion

Tomado de Fullan, M., Quinn, J., & Adam, E. (2016). The Taking Action Guide
to Building Coherence in Schools, Districts, and Systems. Corwin Press.

Objetivos:
e Examine el grado de integracion vertical u horizontal en
su organizacion.
e Identifique estrategias para fomentar un alto nivel de
integracion vertical u horizontal.

Explicacion
Este protocolo examina el grado de integracion vertical y horizontal
en los niveles de la escuela y el distrito.

1. Use el siguiente inventario con su equipo de liderazgo
para analizar los patrones de integracion que existen
vertical y horizontalmente en su escuela y distrito.
2. Identificar las estructuras y procesos actualmente
utilizados para vincular el propdsito y las practicas.
Identificar evidencia de que la estructura o proceso es
efectivo.
3. Haga que sus compaifieros coloquen puntos de
colores en cada celda para indicar la efectividad de los
procesos actuales. Los compaferos deben hacer esto
simultaneamente para evitar el pensamiento grupal.

a. Rojo: no implementacion

b. Amarillo: primeras etapas de implementacion

c. Verde: implementacion efectiva
4. Discutir y registrar areas de fortaleza. ;Coémo se pueden
mantener estos? Discuta y registre las brechas o areas de
necesidad. ;Qué no se estd abordando? ;Qué necesita ser
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aumentado o mejorado?

A nivel de escuela

Integracion vertical a nivel

, Evidencia
de areas y departamentos

1. Proposito y objetivos

2. Estructuras y procesos para
la colaboracion profunda

3. Precision en pedagogia

4. Medidas de rendicion de
cuentas

Integracion horizontal a nivel
de areas y departamentos y Evidencia
administracion

1. Proposito y objetivos

2. Estructuras y procesos para
la colaboracion profunda

3. Precision en pedagogia

4. Medidas de rendicion de
cuentas
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A nivel UGEL

Integracion vertical entre la
UGEL Yy las escuelas

Evidencia

1. Proposito y objetivos

2. Estructuras y procesos para
la colaboracion profunda

3. Precision en pedagogia

4. Medidas de rendicion de
cuentas

Integracion horizontal entre
las escuelas

Evidencia

1. Proposito y objetivos

2. Estructuras y procesos para
la colaboracion profunda

3. Precision en pedagogia

4. Medidas de rendicion de
cuentas
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Protocolo de Cambio de practicas docentes

Tomado de Fullan, M., Quinn, J., & Adam, E. (2016). The Taking Action Guide
to Building Coherence in Schools, Districts, and Systems. Corwin Press.

Objetivos
e Analizar los procesos de cambio necesarios para ayudar
a las personas a cambiar sus practicas.
o Identificar estrategias para apoyar a las personas en cada
etapa del proceso de cambio.

Este protocolo activa el conocimiento previo y utiliza debates y
movimientos en colaboracion para generar nuevos pensamientos o
resolver problemas.

1.Cree tres cuadros con los numeros del 1 al 3 y un tema
en la parte superior de cada cuadro. Vea un ejemplo a
continuacion. Coloque los cuadros en secuencia en las
paredes alrededor de la sala de reuniones.

2. Divida en tres equipos y asigne a cada equipo a una
tabla. Asegurese de que cada equipo tenga un marcador
de color diferente para que sea facil ver quién genero las
ideas si surgen dudas.

3. Los equipos tienen 3 minutos para generar y registrar
estrategias para su tema; por ejemplo, ;qué estrategias
crearan la capacidad de los profesores para “saltar”
(probar nuevas practicas)?

4. Después de 3 minutos, los equipos pasan a la siguiente
tabla. Los equipos deben leer lo que se ha creado y
luego aclarar, ampliar o agregar nuevas ideas. Repita a
intervalos de 3 minutos hasta que se hayan visitado todos
los cuadros.
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5. Los equipos deben revisar su tabla final, sintetizar
y evaluar las ideas, y seleccionar 3- 5 de las mejores
estrategias para compartir con el grupo grande.

6. Discuta en el grupo grande y seleccione las estrategias
mas prometedoras para la accion.

2. Estrategias
para reconocer
innovadores que
saltan temprano.

3. Estrategias
para desarrollar
capacidades.

1. Condiciones que

ayudan al “salto” de
los docentes.
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Protocolo de Cambio de practicas pedagogicas

Tomado de Fullan, M., Quinn, J., & Adam, E. (2016). The Taking Action Guide
to Building Coherence in Schools, Districts, and Systems. Corwin Press.

Objetivo: Analizar las estructuras usadas para crear una cultura que
cambie las practicas ensefianza.

Video: “Nuestro recorrido a lo asombroso”
Explicacion

Este protocolo se centra en ver un video usando una estructura de
rompecabezas para incrementar la rendicion de cuentas y fomentar
un didlogo mas profundo. El protocolo puede ser usado mientras la
organizacion analiza sus condiciones y acciones para el cambio de
practicas.

1. Preparar para revisar las cuatro condiciones necesarias para el
cambio de practicas de ensefanza a lo largo de toda la escuela
y UGEL.
2. Formar grupos de 4 y asignar a cada pareja una dimension del
organizador para observar criticamente mientras lo revisa.
3. Después de verlo, las parejas comparten la evidencia que ellos
han anotado acerca de cada una de las cuatro dimensiones.
4. Discuta en grupo:
a. ([Qué acciones o enfoques fueron mas importantes para
mejorar esta escuela?
b. (Qué acciones del director fueron cruciales?
c. ;Estan haciendo algo parecido en su escuela?
d. ;Qué acciones consideras tomar después de haber visto
este video?
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e. (Qué acciones podrian ofrecer los lideres de UGEL
para apoyar este trabajo?

Dimension Observaciones

Vision y objetivos

Liderazgo para el aprendizaje
profundo

Creacion de una cultura para el
aprendizaje

Aprovechamiento de lo digital
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El trabajo colaborativo

Lectura 9. Culturas colaborativas

Tomado de Fullan, & Quinn. (2016). Coherence: The right drivers in
action for school , districts and systems. Corwin Press.

La mejora de sistemas enteros hace necesario que todos cambien
su practica. Vimos en el capitulo 2 que saltar de la pecera actual a
la nueva e innovadora requiere otras habilidades y conocimientos
(desarrollo de capacidades). Pero el proceso se acelera cuando lo
combinamos con un trabajo profundo de colaboracioén (encontrar
otros peces con quienes aprender y hacer el viaje). A la gente la
motiva cambiar cuando hace un trabajo significativo realizado en
colaboracion con otros. Si queremos cambiar la organizacion,
debemos prestar atencion tanto a la calidad del desarrollo de
capacidades como al grado de aprendizaje colaborativo. La FIGURA
3.2 ilustra la relacion.

FIGURA 3.2 Cambio de la practica organizativa

Crecimiento personal Sostenido y sistematico
Crecimiento individualista,
pero con poca conexion
dentro de la organizacion y
poca sustentabilidad.

Aprendizaje colaborativo
y aplicacion fuertes que
producen un impacto
sostenido y sistematico.

Aprendizaje superficial Frustracion
Aprendizaje Relaciones fuertes de
individualista y con poca colaboracién, pero de

aplicacion a la funcion. poco impacto

Profundidad de aprendizaje e

Coherencia - Comprension -
Practica - Comportamiento sostenido

Individualismo- Socios de aprendizaje - Equipos de colaboracion

Y

Grado de aprendizaje colaborativo
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Profundidad en el aprendizaje

La profundidad en el aprendizaje, en el eje vertical de la FIGURA
3.2, mide la calidad del disefio de aprendizaje. Utiliza cuatro
etapas de calidad creciente: conciencia, comprension, practica y
comportamiento sostenido. Cuando el disefio se centra solo en
los niveles de conciencia y comprension, los participantes son
aprendices pasivos y las investigaciones indican que solo alrededor
del 15% de ellos son capaces de poner en practica la nueva habilidad
desarrollada. Esto tiene sentido porque carecen de experiencia en la
aplicacion de la nueva habilidad. Los disefios de aprendizaje de alta
calidad también incorporan oportunidades para que los participantes
utilicen las nuevas habilidades o conocimientos en entornos seguros
- y luego en sus funciones- y para recibir una devolucion de sus
compaiieros o capacitadores (practica). El agregado de los niveles
de aplicacion y desarrollo de capacidades aumenta la probabilidad
de que se sostenga como practica regular por parte del 90% o mas
de los participantes (Joyce y Calhoun, 2010). Esto tiene efectos
enormes en la asignacion de recursos cuando podemos elegir mas
de un 90% de rendimiento de la inversion o solo el 15%, seglin la
fortaleza del disefio de aprendizaje.

Grado de aprendizaje colaborativo

El eje horizontal de la FIGURA 3.2 mide el grado de trabajo
colaborativo o de aprendizaje en conjunto. Se describe como un
continuo que va desde el desempefio completamente individual, pasa
por un nivel de asociaciones para el aprendizaje, hasta el trabajo
de colaboracion integrado. El impacto de 1,57 correspondiente a la
eficacia colectiva constatada por Hattie sugiere que el eje horizontal
puede ser un acelerador importante cuando se hace bien.

A continuacion, se describen cuatro combinaciones de calidad del
disefio de aprendizaje y grado de colaboracion.
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e Aprendizaje superficial. Se produce cuando la experiencia es
muy individualizada y la profundidad de la intervencion es débil
-predominantemente se relata, se encuentra o se modela-. Esto
puede ser el resultado de talleres aislados y accesos casuales
a recursos en linea sin vinculo con metas o aplicaciones mas
amplias. El resultado es el aprendizaje superficial con poco
cambio en el comportamiento sostenible.

e Crecimiento personal. Se produce cuando la experiencia es
individualizada, pero el disefio de aprendizaje es fuerte e incluye
oportunidades de devolucion y aplicacion a lo largo del tiempo.
LaFIGURA 3.2 noplantea que el aprendizaje individual seamalo
y que la colaboracion siempre sea buena, sino que el aprendizaje
individual puede ser débil cuando es aleatorio, fragmentado
y tiene pocas oportunidades de devolucion o aplicacion. El
aprendizaje individual, con un disefio de aprendizaje fuerte,
puede ser sumamente efectivo cuando estd focalizado, brinda
devolucion y tiene oportunidades de aplicacion en la funcion.

e Frustracion. Se produce cuando se pone mucho esfuerzo
en aprender juntos, como comunidades o redes profesionales
de aprendizaje, pero la experiencia no esta bien disefiada o no
se ejecuta bien. Puede haber poca o ninguna oportunidad de
aplicar el aprendizaje en situaciones reales con devolucion, o
se pierde el tiempo en una serie de tareas o temas con poco
seguimiento o aplicacion.

e Cambios sostenidos y sistémicos. Se producen cuando hay
estructuras fuertes de trabajo colaborativo combinadas con un
buen disefio de aprendizaje. El aprendizaje se sostiene y se
explora en profundidad, con oportunidades de aplicacion dentro
de las funciones. Los capacitadores, mentores y compafieros
estimulan el aprendizaje y brindan devolucion de forma
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oportuna. Los ejemplos incluyen el uso focalizado de institutos,
laboratorios de aprendizaje, equipos de aprendizaje basados en
el trabajo y modelos de investigacion colaborativa.

Si se quiere cambiar las practicas de escuelas, distritos o sistemas, uno
necesita tener un disefio de aprendizaje fuerte y trabajo colaborativo
mas profundo. Tomemos, por ejemplo, la implementacion de los
Estandares Estatales Esenciales Comunes (nuevo curriculo federal
de Estados Unidos). Cuando el disefio del aprendizaje se limita a
desempacar los estandares y compararlos con los anteriores, los
docentes no tienen oportunidad de desarrollar las nuevas habilidades
que seran necesarias para ensenar los nuevos estandares. Ya sea que
trabajen individualmente o en colaboracion, el disefio es débil y la
capacidad de lograr la diferencia en el aprendizaje estudiantil es
limitada-lo que hemos llamado aprendizaje superficial y frustracion-.

Sin embargo, si tenemos equipos colaborativos que usan los nuevos
estandares para disefiar el aprendizaje para sus estudiantes, que
ensefian a usar los estandares y el aprendizaje recién disefiado, y
que luego reflexionan con los compafieros sobre el trabajo del
alumno y las observaciones que hicieron a partir del nuevo método,
entonces comenzamos a ver verdaderos cambios en la practica
en un corto periodo de tiempo. La repeticion de ciclos de disefio,
ensefianza y reflexion colaborativas es una manera poderosa de
crear comprension, habilidad y compromiso, todo lo cual hace que
el método sea mas sistémico y sostenido.

Cuando se combina el disefio de aprendizaje de buena calidad con
el trabajo colaborativo, se aprenden nuevas habilidades y se crea
conocimiento, al tiempo que el trabajo colaborativo significativo se
profundiza y refina la practica, con lo cual se brindan oportunidades
de didlogoy devolucion. Esto, a su vez, refuerza y modela el proposito
compartido y contribuye a la apropiacion. Cambiar la practica en las
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organizaciones lleva tiempo, focalizacion y persistencia. Facilitar
proceso y estructuras fuertes de trabajo colaborativo es un ejemplo
del uso del grupo para cambiar al grupo, y aumenta en gran medida
la probabilidad de persistencia hasta que los cambios sostenidos y
sistémicos pasen a ser la forma en que hacemos las cosas por aqui.

Hemos manifestado que el trabajo colaborativo puede ser un poderoso
acelerador del cambio y del aprendizaje, pero no todos los métodos
de trabajo colaborativo son eficaces. La popularidad del concepto de
comunidad profesional de aprendizaje ha sido mucho mayor que su
impacto constante en el aprendizaje estudiantil (DuFour y Fullan,
2013).

Una publicacion reciente del Boston Consulting Group encargada
por la Fundacién Bill and Melinda Gates constatd que mientras
que las comunidades profesionales de aprendizaje son prevalentes,
los profesores «no estan satisfechos con la implementacion hasta
la fecha» (Boston Consulting Group, 2014, p.5). La buena noticia
en el estudio es que las UGEL estan reconociendo la necesidad
de cambiar de talleres aislados a métodos mas so6lidos, como el
estudio de lecciones, el desarrollo de capacidades y las comunidades
profesionales de aprendizaje. La noticia inquietante es que la
implementacion es débil. La forma mas comun de aprendizaje
profesional sigue siendo los talleres. Aunque vemos cada vez mas
ejemplos de desarrollo de capacidades, menos del 50% de los
docentes habia experimentado un nivel profundo de desarrollo
de capacidades en los ultimos meses, ademas de que el tiempo de
desarrollo de capacidades parece estar dirigido a docentes nuevos
y con dificultades. La proliferacion de comunidades profesionales
de aprendizaje ha evolucionado a menudo con la filosofia de
dejar florecer cien flores. Vemos bloques de tiempo dedicado a
comunidades profesionales de aprendizaje establecidas en escuelas
y distritos, pero por lo general no es mas que tiempo dedicado a la
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busqueda de un proposito o a una multitud de tareas que a los alumnos
no les produce un mejor aprendizaje de forma directa. Vemos que los
equipos pasan hora tras hora analizando datos, pero rara vez pasan
la misma cantidad de tiempo disefiando una pedagogia mas precisa
para satisfacer las necesidades identificadas.

El concepto de comunidad de aprendizaje no estd mal, pero su
implementacion ha carecido de profundidad. Si aceptamos la idea
de que nuestros estudiantes deberian ser pensadores criticos basados
en la metacognicion, entonces necesitamos disefiar experiencias de
aprendizaje para adultos que fomenten las mismas competencias,
porque no podemos darles a otros lo que no poseemos nosotros
mismos. Si queremos que nuestros sistemas sean entornos auténticos
y energizantes para los estudiantes, entonces debemos crearselos a
los adultos también. Las experiencias profundas de colaboracion
que estan vinculadas al trabajo cotidiano, disefio y evaluacion del
aprendizaje, y que se basan en la eleccion e insumos de los docentes,
pueden dinamizar radicalmente a los docentes y aumentar los
resultados.

En resumen, el trabajo colaborativo eficaz tiene atributos clave que
deben ser atendidos.

Usamos el término trabajo colaborativo para connotar experiencias
mas profundas que tienen el poder de influir en el aprendizaje del
estudiante. Los métodos de trabajo colaborativo deben disenarse e
implementarse intencionalmente para hacer lo siguiente:

® incorporar sistemas completos para que estén
aprendiendo todos,

e centrarse en la mejora pedagogica y del aprendizaje,

e capacitar para apoyar la implementacion y la innovacion,
e tener un impacto medible con metas e indicadores
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especificos,

e ser flexible y dinamico para satisfacer necesidades
emergentes,

® ser sostenible.

El trabajo colaborativo significativo tiene madas probabilidades
de prosperar cuando los cimientos estan dados. En esencia, estos
cimientos son los cuatro componentes del Marco de Coherencia:
focalizacion y proposito, colaboracion apoyada en capacidades
especificas, aprendizaje en profundidad y rendicion de cuentas
interna.

Protocolo de cambio organizacional

Tomado de Fullan, M., Quinn, J., & Adam, E. (2016). The Taking Action Guide
to Building Coherence in Schools, Districts, and Systems. Corwin Press.

Proposito
e Revisar los protocolos para una colaboracion
significativa.
e Reflexiona y planifica para estrategias mas profundas de
aprendizaje colaborativo

Explicacion

Este protocolo ayuda a cada persona a reflexionar en un tema y luego
organizar su pensamiento en ideas mas grandes. Ayuda al grupo a
aportar ideas, nuevos conceptos que pueden desarrollarse y explorar
(Bruner et al., 1967).

1. Enumera todas las iniciativas o programas de desarrollo de
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capacidades en los que esta involucrada tu escuela actualmente
y escribe el nombre de cada iniciativa o programa en en un post-
it separado.

2. Evaltia cada nota para determinar el nivel de disefio de
aprendizaje y el grado de colaboracion.

3. Coloca las notas en la malla de cambio de practicas
organizacionales.

4. Toma en consideracion: ;Cuales son los enfoques mas
prometedores? ;Cudles tienen mas potencial para que los
docentes se desarrollen? ;Qué puedes o pueden hacer para hacer
que algunos enfoques sean mas efectivos?
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El desarrollo de capacidades

Lectura 10. Cambio de practicas por medio del desarrollo de
capacidades

Tomado de Fullan, & Quinn. (2016). Coherence: The right drivers in action
Jfor school , districts and systems. Corwin Press.

Una vez que las UGEL y las escuelas han aclarado las metas de
aprendizaje y lograda precision en las practicas pedagogicas, deben
centrarse en coémo cambiar la practica. Necesitan identificar los
procesos que apoyaran un cambio en la practica para todos los
docentes. Destacaremos los atributos esenciales y luego ilustraremos
con ejemplos en accion. Al observar distritos que estan haciendo el
cambio para apoyar el aprendizaje en profundidad, vemos que se dan
varias condiciones. Los superintendentes y los directores cambian
conductas a gran escala cuando combinan las estrategias sefialadas
en el capitulo 3.

e Son modelos de como ser aprendices ejemplares. No
envian a la gente a sesiones de desarrollo de capacidades,
sino que aprenden junto a ellos.

e Forman una cultura que fomenta en toda una expectativa
de aprendizaje, asumiendo riesgos y cometiendo errores,
pero aprendiendo de ellos.

e Capacitan vertical y horizontalmente en la organizacion,
con persistencia y perseverancia hasta influir en el
aprendizaje.

(Como abordan los centros educativos y las UGEL el cambio hacia
el aprendizaje en profundidad?

El primer paso para hacer un cambio es evaluar el punto de partida.
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Le ofrecemos algunas preguntas para que reflexione sobre su
capacidad para cambiar las practicas en su centro, distrito o estado.

Evaluacion de la capacidad

Docentes

L.

2.

(Los docentes cuentan con conocimientos y habilidades
de practicas pedagogicas?

(Los docentes poseen conocimientos y habilidades para
desarrollar nuevas alianzas de aprendizaje en el aula?
(Los docentes tienen los conocimientos y habilidades
para crear entornos de aprendizaje que trascienden el
aula tradicional?

4. (Los docentes tienen los conocimientos y habilidades

que les permiten utilizar los recursos digitales para
acelerar el aprendizaje?

Escuelas

1.

(Los lideres escolares tienen los conocimientos y
habilidades para crear una cultura de aprendizaje para
docentes y alumnos?

(Las escuelas cuentan con estructuras y procesos de
aprendizaje colaborativo?

(Las escuelas tienen acceso a modelos de practica
efectiva y oportunidades para compartir lateral y
verticalmente?

(La UGEL tiene en claro las metas de aprendizaje?

. ¢Sehanidentificado y compartido practicas pedagogicas

de alto rendimiento?

. (La UGEL crea una cultura de aprendizaje para todos

los educadores?
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4. ;La UGEL brinda recursos para que prosperen las
estructuras y los procesos de aprendizaje colaborativo?

Utilizamos ejemplos para ilustrar como las escuelas y UGEL
pueden usar los elementos del Marco de Coherencia para evaluar
su punto de partida y luego focalizarse en la mejora continua de las
alfabetizaciones basicas, o bien sostener esos conocimientos basicos
mientras se innova con el aprendizaje mas profundo.

El primer ejemplo de centro educativo es el colegio Cochrane, de
Carolina del Norte, que en 2008 no tenia claras las metas, tenia
poca precision o constancia en la pedagogia, y tenia capacidad y
cultura débiles para apoyar el cambio. Necesitaban concentrarse sin
descanso en la mejora continua de lo basico. El segundo ejemplo
es el de la Escuela Superior Publica de Park Manor, en Ontario,
que tenia bastante en claro las metas, buena pedagogia y capacidad
docente, pero no tenia el rendimiento adecuado. Combinaron la
mejora continua con la innovaciéon en aprendizaje en profundidad y
lo digital, y vieron subir sus calificaciones en redaccion.

Caso del Colegio Cochrane

Observamos primero a una escuela que fue capaz de hacer participar
auna poblacion de alumnos de bajo rendimiento y obtuvo resultados
asombrosos utilizando la precision pedagogica y el desarrollo de
capacidades. En 2007, el Colegio Cochrane, de Charlotte, Carolina
del Norte, fue catalogado como uno de los 30 centros educativos de
peor rendimiento de ese estado del pais. Para 2011, el namero de
alumnos que se desempenaban a nivel de grado se habia duplicado
y la brecha en los logros se habia reducido en un 35% en lectura y
matematica. Lo mas notable es que su crecimiento fue 3,5 veces
el del estado de Carolina del Norte en matematica, y la tasa de
crecimiento en lectura, el doble.
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Cochrane atiende a una poblacion de 640 estudiantes entre 6to y 8vo
grado (entre 11 y 14 afios). Al 87% de estos le corresponde almuerzo
gratis o con descuento, el 60% es afroamericano y el 30% es latino.
En un reciente video de la fundacién Edutopia (sin fecha), los
docentes describian la situacion de 2008 como descontrolada, con
alumnos que corrian y gritaban en los pasillos, con un desempefio
bajo de 20% en lectura y matematica, y con buenos docentes que
decidian dejar la profesion.

El personal atribuye el éxito a su director, que aprovecho su potencial
al utilizar cinco componentes cruciales:

1. Utilizar un desarrollo profesional de calidad que se base en
la investigacion y que sea constante, conveniente, pertinente
y diferenciado.

2. Usar el tiempo con inteligencia al cambiar la extension de
la reunion del claustro para centrarse en el aprendizaje, no en
la administracion.

3. Confiar en sus docentes para que determinen el aprendizaje
profesional que necesitan a continuacion.

4. Facilitar, en vez de dictar, proporcionandoles a los docentes
lo que necesitan y permitiéndoles tomar decisiones.

5. Esperar altos niveles haciendo que todos apunten a ello.

Orientados por las investigaciones, identificaron sus diez mejores
practicas de ensefanza y participaron semanalmente de un
aprendizaje profesional que los ayudaria a implementar las practicas
de manera mas efectiva. Su listano negociable de estrategias incluia lo
siguiente: preguntas esenciales, estrategia de activacion, vocabulario
pertinente, leccion limitada, organizador grafico, desempeiio del
estudiante, preguntas de pensamiento de orden superior, técnica de
resumen, severidad y centro en el alumno.
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Lo que diferencia a esta escuela no son las diez mejores estrategias
didacticas que seleccionaron, sino el hecho de que construyeron
un lenguaje, una base de conocimientos y un conjunto de practicas
sobre la calidad del aprendizaje y de la ensefianza. Instituyeron
practicas y procesos tales como el aprendizaje profesional semanal
dirigido a este sistema didactico orientador. Las fuertes relaciones
profesionales, el trabajo colaborativo y las asociaciones para el
aprendizaje con sus alumnos estdn marcando la diferencia. Todavia
les queda trabajo por hacer, pero van camino al éxito.

Caso de la Escuela Publica Park Manor

El segundo ejemplo de centro educativo es Park Manor, que atiende
a alumnos de 6to, 7mo y 8vo grado (entre 12 y 14 afios) en las afueras
de Toronto. Es una escuela comun con los mismos recursos normales
de todas las escuelas de ese distrito. En Stratosphere (Estratosfera),
Fullan (2013c¢) describi6 las innovaciones en Park Manor por dos
razones. En primer lugar, porque aumentaron los puntajes en la
evaluacion de Ontario, que mide las habilidades de orden superior, de
42% a 83% en solo cuatro afnos. En segundo lugar, porque aplicaron
los tres niveles de las nuevas pedagogias para cambiar la practica en
toda la escuela.

Lamision declarada de Park Manor es desarrollar pensadores criticos
globales que colaboren para cambiar el mundo. El objetivo es claro
y conciso, y es compartido por todos. Muchos centros educativos
tienen metas inspiradoras, pero Park Manor fue uno de los primeros
innovadores en el desarrollo de una estrategia clara para avanzar.
Su método era construir una cultura colaborativa que implicaba
aprender juntos como hacer el trabajo. El director, James Bond, y la
coordinadora de aprendizaje, Liz Anderson, facilitaron un proceso
para que ellos y los docentes tuvieran en claro como necesitaba ser
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el aprendizaje para poder servir a sus alumnos. Elaboraron como
equipo de trabajo lo que denominan marco de aprendizaje acelerado,
para orientar la transicion de metas a accion (ver FIGURA 4.5).

Durante un periodo de dos afios, elaboraron varias versiones del
marco y aun lo ven como un trabajo en proceso. Los docentes
explicaron lo siguiente:

Comenzamos con el alumno y luego incorporamos las
6 C en todo. A partir de ahi elaboramos las metas de
aprendizaje, los criterios de éxito, las tareas de aprendizaje
valiosas y luego tomamos decisiones sobre la pedagogia
mas adecuada. Recién después de esto podemos considerar
las herramientas y recursos digitales que aceleraran el
aprendizaje.

Aunque se comprometen a incorporar lo digital, aprendieron hace
tiempo que la pedagogia tenia que ser el impulsor y lo digital, el
acelerador. A quienes visitan esa escuela siempre les impresiona
que todos los alumnos puedan explicar sus metas de aprendizaje y
criterios de éxito, los motivos de la estrategia digital o pedagdgica
que usan y como las herramientas estan satisfaciendo sus necesidades
de aprendizaje.

Tres indicadores de éxito han evolucionado: primero, que hayan
sido importantes los avances en los logros de los alumnos; segundo,
que la escuela utilice criterios y pruebas de éxito para determinar
la efectividad del marco en cuanto al aprendizaje de los alumnos; y
tercero, que la idea de elaborar un marco de aprendizaje haya sido
adoptada por otras escuelas en toda América del Norte. Las escuelas
y las UGEL estan viendo el desarrollo de un marco de aprendizaje
como un proceso poderoso que construye lenguaje, conocimientos y
pericia compartidos. El marco sirve para aclarar el pequefio nimero
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de metas, identificar las practicas pedagogicas que deben estar en el

repertorio de todo docente y permitir focalizarse en el desarrollo de
capacidades que produzca resultados

FIGURA 4.5
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Protocolo de precision pedagogica

Tomado de Fullan, M., Quinn, J., & Adam, E. (2016). The Taking Action Guide
to Building Coherence in Schools, Districts, and Systems. Corwin Press.

Objetivo: Analizar las estructuras usadas para crear una cultura que
cambie las practicas ensefianza.

Video: Ver video “Nuestro recorrido hacia lo asombroso”
Explicacion

Este protocolo estimula el desarrollo de una sintesis visual de los
componentes clave de los procesos de ensefianza-aprendizaje de
una organizacion. Este ayuda a construir un lenguaje comtn y una
claridad de la estrategia a través del proceso de disefio colaborativo.

Parte A: Analisis del Marco de Coherencia de los procesos de
Ensefianza-Aprendizaje

1. Revisar en parejas el Modelo de Aprendizaje Acelerado que
se vio en el video “Nuestro recorrido hacia lo asombroso”.
2. Hagan preguntas de este tipo:
a. /Qué es lo que te gusto del marco?
b. ;Qué preguntas te ha suscitado acerca del marco?
c. /Qué tan 1til puede ser un marco de este tipo en tu rol?
d. ;Qué estas usando en la actualidad para describir tu
focalizacion en los procesos de aprendizaje?
e. ;Qué tan bien tus prioridades en la ensefianza-aprendizaje
en la organizacion han sido comprendidas por todos?
f. (Qué tanto tienen un lenguaje comun para describir las
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prioridades?

g. (Qué practicas de ensefianza-aprendizaje comunes han
sido identificadas en tu organizacion?

h. ;Que tanto las practicas de ensefianza-aprendizaje son
usadas de manera consistente por todos los educadores?

i. ;Qué tan bien se han comunicado estas practicas de
ensefianza-aprendizaje a los estudiantes y familiares?

Parte B. Disefiando un Marco de Coherencia Pedagogica

1. Hacer una lluvia de ideas de sus prioridades pedagogicas y
una lista de las practicas/estrategias pedagogicas que esperarias
que fueran aplicadas en tu organizacion.

2. Crear una expresion visual que integre estos elementos y
comunique a una audiencia mayor de usuarios.

3. Determinar coémo estimularan estos procesos con otros para
desarrollar una mayor comprensién y empoderamiento.
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