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Resumen

Las innovaciones son fundamentales para la mejora e inclusion de la poblacién en el sistema
educativo, principalmente en contextos dominados por la desigualdad, como el colombiano. En
este sentido, diversos actores han fomentado programas, como el que analizamos en el presente
Documento de Trabajo, que tienen como finalidad mejorar el proceso de aprendizaje, a través
del compromiso social de las comunidades educativas en todo el territorio nacional. El progra-
ma que analizamos fue introducido por una fundacién educativa desde Asia y lleva trece afios de
funcionamiento en el pais, lo que evidencia su éxito en términos de sostenibilidad. Sin embar-
go, la amplia escala de la innovacién crea condiciones que complejizan la tarea. En este marco,
analizamos algunos aspectos del liderazgo del programa mediante categorias del hexagono de
la innovacidn, las cuales nos permitieron encontrar elementos que favorecen su sostenibilidad
y otros que crean obstaculos. En general, clasificamos estos aspectos en interpretaciones de las
politicas educativas, por una parte, y formas en que los actores involucrados traducen dichas
interpretaciones en sus practicas cotidianas, por otra. Lo anterior, bajo la idea de que el ejercicio
de liderazgo de las innovaciones educativas requiere evaluacion y reflexion constante en pro de
su propio desarrollo.

Palabras clave: Innovacion, liderazgo, competencias socioemocionales, sostenibilidad, interpre-
tacion de programas, traducciones, prdacticas innovadoras.

1. Origen del documento: este documento de trabajo se desprende del curso Innovacion Educativa: Herramientas para liderar y entender el cambio. Este curso
pertenece al modelo de microcredenciales ofertadas por la Facultad de Educacion de la Universidad de los Andes desde una apuesta por certificar competen-
cias; en particular, este curso buscaba desarrollar herramientas de anélisis del liderazgo y gestion educativa para direccionar estratégicamente innovaciones
en diferentes escenarios de formacién. Financiacion: la investigacion no conté con ninguna financiacion. Conflictos de interés: uno de los autores (Juan
Camilo Aljuri) trabaja actualmente en el programa acerca del cual trata la investigacion; sin embargo, el analisis de caso fue realizado por los cuatro autores,
previniendo asi los sesgos que se pudieran encontrar. Lenguaje: hemos optado por utilizar el masculino genérico. Uso de inteligencia artificial: no utilizamos
modelos de inteligencia artificial en la elaboracion de este documento de trabajo.
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Abstract

Innovations are essential for the improvement and inclusion of the population in the education
system, mainly in contexts dominated by inequality, such as ours. Hence, various actors have
promoted programs, as the one analyzed in this Working Document, which aim to improve the
learning process, through the social commitment of educational communities throughout the
national territory. The program we analyzed was introduced by an Educational Foundation from
Asia and has been operating in the country for thirteen years, which is evidence of its success in
terms of sustainability. However, the large scale of innovation creates conditions that make the
task more complex. In this framework, we analyzed some aspects of the program’s leadership
through categories of the innovation hexagon, which allowed us to find elements that favor its
sustainability and others that create obstacles. In general, we classify these aspects into interpre-
tations of educational policies, on the one hand, and ways in which the actors involved translate
these interpretations into their daily practices, on the other. The foregoing, under the idea that
the exercise of leadership of educational innovations requires constant evaluation and reflection
in favor of its own development.

Keywords: innovation, leadership, socio-emotional competencies, sustainability, program inter-
pretation, translations, innovative practices.




Este documento de trabajo corresponde a la serie Liderar innovaciones educativas:
practicas que sostienen la transformacion, la cual problematiza el modo en que dos
campos de conocimiento —el de la innovacion y el liderazgo— hacen posible en-
tender la transformacion en el ambito educativo. Esta serie se sustenta en un mar-
co de innovacion educativa, un modelo para entender su sostenibilidad, asi como
una apuesta metodoldgica sustentada en el estudio de caso Gnico como estrategia
analitica para dar cuenta de codmo las practicas de liderazgo efectiian una vision
de cambio educativo. Todo lo anterior permite entender las practicas que aca se
analizan. Si el lector quiere ampliar estos marcos y referentes, puede remitirse al
documento de trabajo Un marco para pensar el liderazgo de innovaciones educati-
vas, en el cual se amplian estos fundamentos.




Introduccion

Seglin Orrego, “las innovaciones educativas son procesos endogenos y exogenos, reflexi-
vos, intencionados, deliberados, institucionalizados, técnicos-pedagogicos y politicos
que introducen cambios cualitativos en la didactica, curriculo, politica o tecnologia en
un contexto educativo particular con el objetivo de mejorar la calidad y equidad de la
educacion” (Orrego, 2022, p. 95). Asimismo, la innovacidn educativa es un proceso dina-
mico que implica transformacion, reflexion critica y un avance constante hacia la mejora.
Tal como senalan Cifuentes y Caldas (2018), se trata de un proceso que exige revisary
reflexionar sobre las practicas existentes, identificando las necesidades antes de intro-
ducir cambios.

En este sentido, el programa innovador que analizaremos en el presente documento
de trabajo ha ido evolucionando en el tiempo y ajustandose a las circunstancias que
emergen dia a dia, con el fin de mejorar la calidad de la educacion en Colombia; asi, sus
lideres incentivan a escuelas y a profesores a construir proyectos que desarrollen en los
estudiantes competencias socioemocionales. Este programa fue creado en 2009 en Asia
y se ha expandido a mas de veinte mil escuelas en varios paises, convirtiéndose en un
referente internacional. Su idea original fue empoderar a los estudiantes para que fue-
sen agentes de cambio en sus comunidades, a través de una metodologia que fomenta
la empatia, la creatividad y la accidn colaborativa. Mediante el pensamiento de disefio
(Design Thinking), los nifos identifican y ponen en marcha soluciones creativas a proble-
mas de su entorno. Asi, una reconocida fundacion educativa lo introdujo en Colombia
en 2012, lo que ha significado la constante reestructuracion del programa, en aras de dar
cuenta del contexto del pais. En palabras de su director, “el programa ha respondido a
los constantes aprendizajes producto de su propio desarrollo”.

Con el fin de analizar este caso unico (Yin, 2009), realizamos un acercamiento a tres actores
lideres del programa, el analisis de nueve documentos institucionales sefialados en la tabla 1
y la pagina web del programa. En adelante utilizaremos el concepto de “artefacto” para refe-
rirnos a estos documentos, ya que se trata de “entidades disefiadas para dar formay habilitar
las practicas organizativas. [... L]os artefactos como las politicas, los programas y los pro-
cedimientos pueden considerarse herramientas poderosas utilizadas por los lideres locales
para influiry mantener las practicas educativas en las escuelas” (Halverson, 2003, p. 2). Dicho
material fue analizado a través de una metodologia de codificacion axial, usando como cate-
gorias las que aparecen en el marco de sostenibilidad de las innovaciones que se ha descrito
en el documento de trabajo Un marco para pensar el liderazgo de innovaciones educativas.
A lo largo del documento de trabajo se usaran fragmentos o parafrasis de testimonios de los
actores entrevistados, los cuales fueron anonimizados para salvaguardar su identidad.?

2. “The term artifact, borrowed from human-computer interaction research (cf. Norman 1988; 1993), refers to entities
designed to shape and enable organizational practices. When applied to understanding school leadership, artifacts
such as policies, programs, and procedures can be seen as powerful tools used by local leaders to influence and main-
tain instructional practices in schools” (Halverson, 2003, p. 2).




Tabla 1. Componentes del programa: publicidad, documentos analizados (artefactos) y actores
entrevistados.

Componentes del programa

Comunicaciones publicas Péagina web

Cartilla para cuerpo profesoral

Video explicativo de la metodologia

Protocolos de formacién docente

Disefo pedagdgico de talleres

Plegable institucional
Artefactos

Presentaciones formativas - 2024

Ficha técnica del programa

Plan de comunicaciones

Informe de gestion - 2023
Ley 2383 de 2024 del Congreso de Colombia

Entrevista a director del programa

Actores clave Entrevista a directora de la Fundacién

Entrevista a coordinadora del operador pedagégico

Delimitacion del caso de estudio

Siguiendo a Yin (2009), en este apartado diferenciamos tres niveles que son relevantes
para entender la naturaleza de esta innovacion educativa: el contexto institucional, el
caso de estudio y la unidad de anlisis.

En cuanto al contexto institucional, como se menciond anteriormente, el programa fue
creado en Asia y llegd a Colombia traido por una fundacion educativa que lo implementa
en las escuelas del pais desde 2012. Asi, el principal reto de la Fundacion ha sido adaptar
dicho programa a las necesidades de los contextos en los que opera. Encontramos que
la implementacion del programa en Colombia ha tenido dos tareas gruesas. La prime-
ra corresponde a la interpretacion de aquel que realiza la Fundacion. La segunda es su
“traduccion”, la cual se refiere a las practicas que generan los profesores en el proceso
de implementacion en las escuelas, a partir de la interpretacion inicial. En este sentido,




dada su condicidn de ser externamente inducido, el programa requiere “un proceso crea-
tivo y productivo, una movilizacion que obliga a la puesta en practica por medio de ac-
ciones concretas en tacticas tales como reuniones, capacitaciones, acompafiamientos,
etc” (Cifuentes & Valbuena, 2018, p. 4). Tales acciones son lideradas por la Fundacidn, su
operador implementador y otros aliados, y enfocadas directamente a los agentes de las
escuelas, principalmente, a los docentes.

Finalmente, como unidad de andlisis, se tomaran las practicas de liderazgo de la Funda-
cion para movilizar el programa en todo el territorio nacional. Esta gran escala y la com-
plejidad social y cultural, propia del pais, implican que el liderazgo del programa enfrenta
desafios significativos. Entre ellos, destaca laimportancia de garantizar que los proyectos
emanen de los estudiantes, quienes son el objetivo final del programa. Asimismo, la Fun-
dacion ha trabajado en estrategias que equilibren un concurso —disefiado para motivar
la participacion en el programa— con el objetivo central de desarrollar competencias so-
cioemocionalesy del siglo XXI en los estudiantes.

Analisis del caso a partir de las categorias
del hexagono de la innovacion

A continuacion, presentamos una caracterizacion y un analisis del programa, en términos
del hexagono de lainnovacion (Cifuentes & Caldas, 2018). Estas categorias nos permitiran
profundizar en los distintos aspectos del programa que contribuyen a su sostenibilidad o
que la afectan. A partir de alli, analizaremos los elementos relativos al liderazgo, el cual ha
llevado al programa a cambiar a lo largo de los afios, desde su inicio hasta hoy. A partir de
la propuesta grafica del hexagono de lainnovacion de Cifuentes, Naranjo y Aguilar (2024),
hemos ubicado el estado de esta innovacidon pedagdgica en sus seis estaciones, como
aparece en la figura 1.

Figura 1. Estado de la innovacion: Programa de desarrollo de competencias socioemocionales
a partir del pensamiento de disefio
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Fuente: elaboracion propia.




Origen

El programa fue creado en 2009, tiempo en el que ha sido llevado a numerosos paises y
se ha convertido en un programa transnacional, conectado en red, y cuyo nodo principal
continda siendo Asia. En sus inicios, la innovacion se concentro en fortalecer las compe-
tencias de los nifios para intervenir sus entornos, a partir de la conexién empatica con los
problemas cercanos. A partir de 2012, el programa fue traido a Colombia por una funda-
cion educativa, la cual le imprimid su caracter al programa: comenz6 como un concurso
de innovacién educativa para el desarrollo de competencias socioemocionales y del siglo
XXI'y, posteriormente, se concentré en la formacion y el acompafiamiento en la metodo-
logia de Design Thinking a los docentes de diferentes regiones del pais. Estos docentes
hacen parte, en su mayoria, de instituciones oficiales ubicadas en diversos territorios.
En este sentido, el programa es externamente inducido, ya que es liderado por agentes
externos a las escuelas.

En 2012, a través de la pagina web de la Fundacion, se lanzé un concurso para la realiza-
cion de proyectos innovadores en las escuelas, teniendo en cuenta problematicas de sus
propios entornos. Alli mismo, se ofrecian materiales pedagdgicos traducidos al espafiol
—con una breve contextualizacion— y se anunciaban premios para las diez propuestas
mas innovadoras. De esta manera, el programa se consolidé en este formato durante seis
afios. Sin embargo, en 2018, después de evaluar el recorrido del programa, la Fundacion
inicio un proceso para implementar también la formacion y el acompafiamiento a los do-
centes. Este cambio supuso una primera adaptacion a las necesidades del pais, ya que
muchos de los maestros de los territorios no tienen formacion o experiencia en la me-
todologia de pensamiento de disefio o en las herramientas necesarias para realizar esta
formacion de manera auténoma.

Ahora bien, la coexistencia entre el concurso y la formacién docente ha llevado, en algu-
nas ocasiones, a que el desarrollo de las capacidades de los estudiantes se relegue. Segun
el director del programa, algunas veces el foco de los profesores es el desarrollo de un
proyecto para participar en el concurso. En estos casos, los docentes adaptan su discurso
pedagdgico a la metodologia, sin que realmente la implementen. Esto implica que, por
un lado, los proyectos presentados no se desarrollan desde la metodologia del programa
y, por otro, que los estudiantes no logran una participacion significativa en el transcurso
de los proyectos. Segun el director de la Fundacion, esta dificultad aln persiste.

Lo anterior es resultado de que, en el imaginario colectivo, prevalece la idea de que el
concurso es el centro del programa; por el contrario, para sus lideres en Colombia, el con-
curso esta disefiado para ser una plataforma de difusion. Gracias a aquel, los docentes
conocen la innovacion educativa y se motivan a llevar a cabo la formacion en la metodo-
logia. Esta confusion implica que, ademas, se les otorgue mayor visibilidad a iniciativas
que son mediaticas y no necesariamente provienen de los intereses de los estudiantes.




Madurez

El programa ha ido adaptandose al contexto colombiano, en dos aspectos principales.
Por un lado, la Fundacion que lo soporta le ha dado cierta identidad, es decir, lo ha inter-
pretado segln su propia vision. Por otra parte, la idea inicial también ha debido adecuar-
se a las practicas docentes del pais —con sus particularidades regionales—y a las exigen-
cias y posibilidades del sector educativo. Gracias al interés de los docentes y al esfuerzo
del equipo de la Fundacion y sus aliados en la difusion del programa, las formaciones
metodologicas y el concurso han ganado un espacio en el campo escolar, tanto en las
ciudades principales como en regiones apartadas. El empefio en continuar adaptandose
y expandiéndose hace parte de la maduracion del programa, desde que fue traido hasta
hoy. Sin embargo, otros factores contintian incentivando a los lideres de la Fundacion a
revaluar el rumbo del programa.

Algunos factores estan relacionados con requerimientos tanto nacionales como inter-
nacionales que presionan todo el sistema educativo. Asi, desde hace algunos afios, la
educacion se ha enfocado en el desarrollo de competencias, particularmente, de compe-
tencias socioemocionales y del siglo XXI en los estudiantes. En este marco, la Fundacion
encontré que su programa innovador estaba estrechamente relacionado con el objetivo
de desarrollar algunas de dichas competencias en el alumnado. Por tanto, el programa es
hoy en dia pionero en llevar esta formacion a las escuelas.

No obstante, cabe destacar que estas competencias, aunque han cobrado relevancia en
Colombia a través de las politicas educativas, han sido objeto de debate a nivel mundial,
sin un consenso claro sobre su definicién o importancia. En estos debates, encontramos
posturas mas inclinadas hacia lo emocional; otras, al mundo laboral, y otras, hacia la ciu-
dadania responsable (Scott, 2015). Incluso, se habla hoy en dia de emociones morales
(Haidt, 2003) y de emociones politicas (Szanto & Slaby, 2020), las cuales terminan siendo
relevantes en cualquier proceso de ensefianza-aprendizaje, y particularmente importan-
tes en las escuelas.

En sintesis, el programa esta consolidado, tanto por su reconocimiento y trayectoria a
nivel nacional como por el acervo de aprendizajes obtenido. Esta experiencia se refleja
en las cifras de cobertura que alcanza afio a afio, el niUmero de proyectos, la capacidad de
llegar a la gran mayoria de territorios del pais, asi como la capacidad de transformacion
que manifiesta.




Curriculo

El programa innovador —segun su director— cuenta con algunas experiencias de “curri-
cularizacién”. Esto significa que la metodologia ha pasado a hacer parte de los curriculos
de algunas escuelas, bien sea como parte de una asignatura o mediante programas trans-
versales, desde los cuales se desarrollan soluciones a problemas locales. Para la Funda-
cion, estas experiencias son exitosas, dada la importancia de afianzar las practicas de
innovacidn en las instituciones. En este marco, los directivos de la Fundacién consideran
que la continuidad del proceso de formacion de los y las docentes y el trabajo constante
con estudiantes es lo que puede llevar a que la propuesta del programa perdure a través
del tiempo.

Asi, el trabajo en aula por “problemas” es, en algunos casos, asumido por las institucio-
nes educativas. Esta forma de abordar el proceso de ensefianza-aprendizaje permite,
también, el didlogo y la articulacion entre diferentes disciplinas; de esta forma, se dan ex-
periencias de transversalizacion curricular. Sin embargo, la introduccidn del aprendizaje
basado en problemas en los curriculos puede encontrar barreras y resistencia en un con-
texto como el colombiano, donde el curriculo es principalmente tradicional y estda muy
compartimentado en las distintas disciplinas (Montoya, 2016).

Alcance

En los trece afios de su desarrollo en Colombia, el programa ha logrado diseminarse por
el territorio nacional. Segln las cifras que aparecen en su pagina web, el programa ha
tenido presencia en todos los departamentos del pais y ha formado a mas de 15 mil do-
centes, quienes han involucrado a mas de 600 mil estudiantes en los proyectos. Estos
numeros dan cuenta de la envergadura de la innovacion. No obstante, el alcance princi-
pal de los proyectos disefiados, segun las categorias del hexagono de la innovacion, es
institucional. Esto significa que, aunque algunos de los proyectos pueden trascender e
impactar a la comunidad adyacente, son las escuelas los lugares de desarrollo e interés
principal del programa.

Ahora bien, la Fundacién ha apostado por establecer una relacion directa con los docen-
tes, bien sea mediante el concurso o a través de las capacitaciones y el acompafiamiento.
Empero, como pudimos constatar en entrevistas con el equipo directivo, algunos docen-
tes se arrogan los proyectos y olvidan la posibilidad de volverlos institucionales. En este
sentido, llamé nuestra atencion que los rectores de los colegios, asi como otros actores
relevantes (por ejemplo, consejos de padres) no suelen ser parte de la operacion cotidia-
na del programa. Estos agentes educativos son clave en la “curricularizacién” de cual-
quier actividad escolar (Cifuentes & Aguilar, 2020).




Difusion

Las cifras de participacion de docentes, estudiantes y colegios, en todo el territorio nacional,
muestran el esfuerzo de la Fundacion por llevar el programa a la mayor cantidad de escenarios
posibles. Ademas del concurso, segun el equipo directivo del programa, se utilizan diferentes
formas de difusion de la innovacion. Por ejemplo, se trabaja con las secretarias de Educacion y
otras fundaciones, con quienes se establecen acuerdos y convenios previamente, y se aprove-
cha la experiencia de proyectos ya realizados para inspirar a otros agentes educativos. Asi mis-
mo, se tienen bases de datos de docentes que se han acercado al proyecto en algiin momento,
con los que se mantiene comunicacion.

Como sefala la coordinadora del programa, resulta especialmente importante y motivadora la
difusion de la innovacion como la posibilidad de ser participe de una iniciativa internacional.
Para ello, los responsables en Colombia han aprovechado el “liderazgo moral” (Bush, 2019) de
sus creadores en Asia y hacen énfasis en la posibilidad de que docentes y escuelas compartan
experiencias, mediante la plataforma internacional del programa. Sin embargo, en este proceso
surge la barrera del inglés, ya que la participacion se hace en dicho idioma. Asi, lo que en prin-
cipio resulta atractivo, se puede convertir en un obstaculo a la participacion o a la continuidad
del proceso. Dado lo anterior, consideramos que el programa se apuntala en la difusion por ins-
piracion.

Liderazgo

El liderazgo del programa en Asia gira en torno a la figura de sus creadores. Ellos lo disefiaron a
partir de su propia experiencia pedagogica y con el interés de empoderar a los nifios en todo el
mundo, de tal manera que, desde el primer momento, definieron un alcance mundial para la
iniciativa. Su estilo de liderazgo ha sido moral, basado en el carismay, claramente, ha sido exito-
50, ya que a partir de sus ideas y emotividad han inspirado a setenta paises a seguir su ejemplo.
Asimismo, estos lideres se retinen con los equipos de todos los paises que implementan el pro-
grama —varias veces al aho— y generan un encuentro global anual, que se realiza cada vez en
un lugar diferente del mundo.

Ahora bien, en este marco, la Fundacion hace un trabajo consciente de interpretacion, mien-
tras delega ciertas funciones a los operadores implementadores y aliados, aunque intentando
ser fiel al programa original. Asi, conserva la secuencia de la metodologia de pensamiento de
disefio: i) empatizar con las dificultades del contexto, i) definir el problema o desafio, iii) idear
soluciones posibles, iv) prototipar las posibles soluciones y v) testear los prototipos; pero, a su
vez, se ha propuesto enfocar estos pasos en el desarrollo de competencias socioemocionales y
delsiglo XX, lo que originalmente no es el objetivo explicito. Por tanto, en términos de liderazgo
ya se presentan diferencias con el programa original y, adicionalmente, debido a los diferentes
agentes que participan en su implementacion, el liderazgo se despliega en diferentes capas.




Ademas, segun la directora del operador implementador actual, el programa es también
una apuesta por transformar la idea de que los nifios son sujetos pasivos que reciben in-
formacion de sus docentes; asi, el programa también busca posicionar a los estudiantes
como agentes de cambio en sus comunidades, lo que implica un cambio cultural impor-
tante en las escuelas colombianas.

A continuacion, analizaremos los aspectos relacionados con la interpretacion y la traduc-
cion del programa en Colombia, desde el prisma del liderazgo. En este proceso, explora-
remos los dilemas y las tensiones a los cuales se enfrentan los lideres, en lo concerniente
a la vision general del programa, pero también al modo en que se relacionan con otros
liderazgos. Estas reflexiones se construyen a partir del estudio de las comunicaciones pu-
blicas de la Fundacion sobre el programa, del analisis de documentos propios (los que
denominamos artefactos) y de las entrevistas a su director y otras dos personas del equi-
po del programa, los cuales se detallaron en la tabla 1.

Discusion sobre las practicas de liderazgo

El liderazgo de una innovacion como la que estamos estudiando aca presenta retos signi-
ficativos, dado su caracter externamente inducido; principalmente, debido a que se trata
de un programa importado de un contexto social, econémico y cultural diferente al co-
lombiano. Si bien se trata de un programa creado en el denominado “sur global”, los ob-
jetivos se han desplazado poco a poco, a partir de la vision de la Fundacion que lo dirige
y la historia de las practicas educativas en el pais. Aun asi, la Fundacion hace énfasis en el
interés por la nifiez —manifestado de manera motivadora por sus creadores— y continda
resaltando esa unidn internacional en torno al objetivo cosmopolita de mejorar el apren-
dizaje de nifios, nifias y jovenes.

Hasta aca hemos hecho referencia —principalmente— a dos aspectos de la implemen-
tacion del programa: i) la interpretacion de los lideres y ii) la traduccion a las realidades
territoriales, con énfasis en las practicas pedagdgicas. El primero de ellos se relaciona con
los objetivos del programa: el desarrollo de competencias socioemocionales y del siglo
XXl en los estudiantes que participan en los proyectos. El segundo se refiere a la necesaria
y fundamental mediacion de los docentes entre la Fundacion y los estudiantes, mediante
las formaciones y el acompafiamiento; complejizado, ademas, por los diferentes actores
implementadores. En lo que sigue, analizaremos con mayor detenimiento ambas carac-
teristicas, a la luz de aquellos retos que presenta el programa en términos de liderazgo.

a. Competencias socioemocionales y para el siglo XXI

Segln las entrevistas realizadas a los lideres, encontramos que la Fundacién considera
que el programa debe contribuir al desarrollo de algunas competencias del siglo XXI, a
través de soluciones a problemas sociales y comunitarios. No obstante, como sefialamos




en el apartado sobre la madurez del programa, no hay un consenso en la comunidad edu-
cativa del pais o de la region sobre cudles son estas competencias o como desarrollarlas.
El establecimiento de unas u otras parece relacionarse con las circunstancias nacionales,
territoriales o escolares particulares.

Asimismo, en lo que respecta a las competencias socioemocionales, en Colombia se han
realizado algunos programas de educacién emocional, pero, hasta ahora, no hay un li-
neamiento sobre su inclusion dentro de los curriculos o la gestion escolar de todo el siste-
ma educativo (Congreso de la Republica de Colombia, 2025). A menudo, algunos cuerpos
directivos muestran interés en que los docentes participen en programas como el aqui
analizado, pero no asumen un papel protagénico para convertir ciertas competencias en
parte de la cultura o el curriculo de la institucion. En consecuencia, el trabajo socioemo-
cional queda supeditado a la voluntad de un pequefio grupo de instituciones o profeso-
resy, en el caso del programa acd analizado, cuando los docentes cambian de escuela o
modifican sus prioridades, los procesos pueden perderse.

Por ello, recientemente, fueron promulgadas las leyes del Congreso de la Republica 2383
y 2414 de 2024, las cuales buscan promover “la educacién socioemocional de los nifios,
nifias y adolescentes en las instituciones educativas de preescolar, primaria, basicay me-
dia en Colombia” y fortalecer “la educacion en habilidades sociales y emocionales, en la
educacion basica y media”, respectivamente. Estas leyes constituyen una oportunidad
para que el programa se posicione como pionero en el pais en este tipo de contenido cu-
rricular. Hace parte del liderazgo educativo aprovechar este tipo de ventanas.

Aun asi, sobresale en este punto la dificultad que representa definir una ruta pedagogica
para el desarrollo de competencias socioemocionales. Como hemos sefialado, hay una
tendencia internacional a considerar esta dimension humana, principalmente en espa-
cios fundamentales como los educativos, dado que “[e]l salon de clase es un lugar emo-
cional” (Pekrun, 2014, p. 6). No obstante, el sustento tedrico y practico de este tipo de
formacion es ain campo de debates, y las vias de fortalecer este aprendizaje estan en
desarrollo. Asimismo, es fundamental tener en cuenta que —en nuestro pais— el cuerpo
docente no fue educado bajo dicha tendencia. En este sentido, consideramos importante
que el liderazgo de las innovaciones educativas se encamine mas decididamente al dia-
logo, la transformacidn y, en ultima instancia, la construccion de liderazgo compartido
con docentes y directivos, con el fin de atender explicitamente las realidades especificas
de los territorios; en este caso, el fomento y la guia para la consecucion de habilidades
socioemocionales en toda la comunidad escolar.?

Las personas al frente de las innovaciones educativas deben establecer directrices claras
que otorguen sentido e identidad a los agentes que participan en ellas (Leithwood et al.,
2004, Villa, 2019; Bush, 2019). En el caso que aca analizamos, a lo largo de los afios, la vi-

sion del programa'y su puesta en marcha han estado entre el énfasis en las competencias
3.“Theclassroom is an emotional place”.




socioemocionales y del siglo XXI de nifios, nifias y jovenes y la necesidad de la elabora-
cion de los proyectos para el concurso. Esta tension se manifiesta con fuerza en los arte-
factos analizados: muchos de ellos estan concentrados en describir las condiciones del
concurso y no tanto en las posibilidades de formacion y desarrollo docente y estudiantil.
Asimismo, hay falta de coherencia en los documentos sobre las competencias objetivo
de la metodologia. En este marco, la vision compartida no se logra del todo y no hay un
aporte asertivo a lo que Halverson (2003, p. 2) llama un “sistema local de practicas”, a tra-
vés de los artefactos. De esta manera, es fundamental que la interpretacion que hace la
Fundacion sobre las competencias socioemocionales y del siglo XXI sea diafana.

Los cambios sociales acelerados de nuestra época alientan cambios educativos que di-
ficilmente pueden seguir las comunidades. En este sentido, el liderazgo cobra una gran
importancia al promover la coherencia en programas de largo aliento, como el estudiado
aca. En este caso, es necesario profundizar en la vision pedagogica de las competencias
que se quieren desarrollar en las escuelas e incluirlas tanto en la vision del programa
como en su operacion; por tanto, resulta fundamental la consistencia y la transparencia
en todos los artefactos disefiados por los lideres del programa y, en general, de su difu-
sion. La apuesta pedagdgica del programa aca analizado se centra en la metodologia que
deben apropiar los docentes y compartir con sus estudiantes, pero no se ve de manera
clara como a través de ella se desarrollan de manera intencionada las competencias so-
cioemocionalesy del siglo XXI. Asimismo, la evaluacidn de entrada y salida del programa
se queda en el plano de la percepcion que los docentes tienen de sus estudiantes, y no
se esta monitoreando la autopercepcion del cuerpo docente y los estudiantes, el logro de
competencias en los estudiantes o, incluso, sus condiciones de participacion.

No obstante, experiencias reportadas por la Fundacion a través de sus canales de comu-
nicacién muestran cdmo muchos de los proyectos logran procesos robustos en términos
del aprendizaje socioemocional y de otras competencias a nivel escolar. En estos pro-
yectos, el resultado no es el fin ultimo, sino que todo el enfoque esta en el proceso de
ensefianza-aprendizaje y las competencias socioemocionales, de trabajo en equipo y de
solucion de problematicas locales que logran los estudiantes con la guia de sus docen-
tes. Un caso interesante fue una iniciativa para contrarrestar el aislamiento social que se
impuso en el pais a causa de la pandemia de COVID-19. Esta iniciativa involucré no solo a
docentesy a estudiantes, sino también a padres y madres, quienes publicaron una revista
y lanzaron una emisora escolar como formas de reapropiacion del territorio y resignifi-
cacion de los procesos de acompafiamiento escolar, segln relatan los mismos docentes.
En este marco, se pone de manifiesto que es posible establecer didlogos y una participa-
cion mas amplia de la comunidad educativa, con el fin de generar un aprendizaje comun
(Leithwood et al., 2004). En términos de liderazgo, resulta fundamental el analisis de este
tipo de logros y, en el caso de liderazgo por inspiracion, se requiere que las experiencias
publicitadas se correspondan de manera explicita con la vision y los objetivos de las in-
novaciones.




La sostenibilidad de las innovaciones no puede medirse solo en términos de cuantas es-
cuelas, docentes o proyectos se desarrollan, sino también en la adecuacion de los pro-
cesos; en este caso, la visibilidad del componente de desarrollo emocional y relacional,
y, en Ultima instancia, en el cumplimiento de los objetivos de la innovacién educativa,
el cambio y la mejora de los procesos de ensefianza y aprendizaje. Los resultados publi-
cados hacen parte esencial del programa, ya que sefialan el camino para todos aquellos
que quieran participar o replicar las experiencias. De lo contrario, los agentes, incluidos
docentes y escuelas, pueden interpretar las innovaciones de mdltiples formas, no todas
ellas alineadas a los objetivos profundos de los lideres. Darle un sentido preciso a la di-
fusion de las innovaciones ayuda a todos los agentes a incorporarlas en sus practicas o
traducirlas de una forma mas congruente.

b. La mediacion de los docentes

En el caso estudiado, son las instituciones y los cuerpos docentes quienes realizan o tra-
ducen la innovacion de manera directa, por lo que gran parte del liderazgo se juega en la
relacion con estos agentes. En este sentido, como han entendido los lideres del programa,
resulta primordial profundizar en la formaciony el acompafiamiento a los profesores. Asi,
el liderazgo se ve obligado a ser distribuido: a diferencia del liderazgo instruccional (Bush,
2019), en donde se incide directamente en los aprendizajes de los estudiantes, en este
caso el liderazgo distribuido de la Fundacion se apoya, principalmente, en el saber-hacer
docente. Es decir que, en este proceso, los profesores tienen un alto grado de agencia,
en el marco de la metodologia del programa, gracias a la cual ellos son los garantes del
desarrollo de competencias en estudiantes.

Como sefialamos anteriormente, la transformacion de los docentes resulta esencial,
dado que el programa se encuentra en un contexto donde el sistema es mayoritariamen-
te tradicional. Asimismo, el alcance a todo el territorio nacional con sus desigualdades
de base —por ejemplo, en la formacién inicial de los docentes— genera tensiones adicio-
nales. En este marco, puede aparecer una importante resistencia al cambio, dado que no
todos los profesores y las escuelas tienen disposicion hacia la innovacion educativa. Por
tanto, ciertas caracteristicas propias de la ensefianza innovadora deberan serimpulsadas
mediante el proceso de formacion a docentes, tales como el rol central de los estudiantes
en el desarrollo del programa o el trabajo colaborativo entre pares. Sin embargo, tanto la
transformacion de escuelas y docentes como la distribucion de liderazgo con estos ulti-
mos requieren un liderazgo sélido en términos de influencia, establecimiento de valores
compartidos y vision (Bush, 2019).

En el caso del programa estudiado, la Fundacion ejerce su influencia compartiendo los
valores y la inspiracion propia del programa internacional. Asi, hay un lema global para
todos los proyectos desarrollados en el marco del programa. Sin embargo, debido a la




preponderancia que ha adquirido el concurso como incentivo, se ha desplazado el énfa-
sis de desarrollo estudiantil al logro de un puesto en el podio del concurso. De esta mane-
ra, muchos dentro de los cuerpos docentes pueden en realidad no estar logrando la trans-
formacion hacia un tipo de ensefianza innovadora. En algunos casos, segun el director, se
advierte que la practica docente se ha limitado a un cumplimiento formal de las etapas
de la metodologia que culmina en un producto final mas encaminado al publico general.

En este marco, de nuevo cobran importancia los artefactos y la difusion del programa. En
el caso que nos ocupa, cabe destacar la adopcidn de los artefactos pedagogicos disefia-
dos porla Fundacion, los cuales son el soporte de los multiples niveles de mediacion de la
innovacion, desde los operadores implementadores hasta los docentes. Muchos de estos,
tales como el disefio pedagdgico de los talleres, la rdbrica de evaluacion de proyectos,
la matriz de seguimiento a proyectos y el plan de comunicaciones, fueron disefiados de
manera local, sin perder la orientacion de la propuesta traida desde Asia. La oportunidad
aca, para la mejora de la innovacion con miras a su sostenibilidad, es fortalecer estos
artefactos como elementos transformativos, incluyendo a los diferentes agentes en su
constante revision.

En este sentido, para prosperar, las innovaciones educativas deben tener presente el
papel de traduccion que hacen los agentes escolares, como procesos que implican no
solo una comprension compartida de los objetivos, sino también la posibilidad de ejercer
creatividad y llevar a cabo practicas adaptadas a las necesidades y aspiraciones locales.
En este marco, a diferencia de la libertad con la que cuenta la Fundacion para interpretar
el programa en términos de las competencias por desarrollar, su campo de accion es mas
limitado en cuanto a la traduccion, y debera concentrarse en impulsar a los profesores 'y
los cuerpos directivos a reflexionar y realizar acciones encaminadas a conseguir los obje-
tivos del programa. Aqui se juegan la inspiracion y la distribucion del liderazgo de manera
mas evidente. Con el fin de consolidar un “sistema local de practicas” (Halverson, 2003),
es posible desarrollar artefactos para las directivas escolares, y junto con ellas. Asi, el lide-
razgo distribuido tendra mayores oportunidades de transformar la cultura escolar.

En este sentido, también cobran relevancia la inclusion y la distribucion del liderazgo
con otros agentes educativos fundamentales: los rectores de las escuelas. Como sefia-
la Leithwood, el liderazgo escolar —entendido como la labor del director o directora de
escuela— es el segundo factor que mas contribuye a la mejora del aprendizaje de los es-
tudiantes, después de la docencia (Leithwood et al., 2004). Empero, este factor ha per-
manecido en la sombra. De hecho, en una entrevista realizada a un docente participante
del programa en un periddico local, encontramos que considera que los rectores pueden
obstaculizar a aquellos miembros que buscan innovar, pero no vislumbra la posibilidad
de que ellos sean impulsores de las innovaciones educativas. Por ello, resulta importante
que las directivas del programa logren influenciar, mediante una vision sélida, a este gru-
po de agentes educativos, mediante la misma inspiracion que brindan al cuerpo docente.




Ahora bien, con el fin de ejercer ese liderazgo distribuido y transformativo que propone-
mos aca, los lideres educativos deben conocer las comunidades que buscan influenciar
e inspirar. Como sefialamos en la introduccion, la innovacion educativa implica reflexion
sobre la base de necesidades situadas. En el caso aca analizado, por ejemplo, se requiere
un analisis de la barrera idiomatica para la participacion internacional de los profesores
locales. En este sentido, la comprension de las comunidadesy su interaccidn con las inno-
vaciones educativas se logran mediante evaluacionesy monitoreos constantes, con miras
al cumplimiento de los objetivos en los distintos niveles.

Finalmente, como sefialamos lineas mas arriba, es el curriculo uno de los aspectos mas
codiciados por lasinnovaciones educativas, ya que permite procesos que se desarrollany
permanecen en el tiempo. En el caso que nos atafie, consideramos que la clave seran lain-
fluenciay el trabajo mancomunado con las comunidades educativas, pero especialmente
con los rectores de las instituciones. La curricularizacién de un programa como el estu-
diado acd implica integrar de modo consistente los valores, las practicas y los recursos de
la metodologia de pensamiento de disefio en la escuela, de tal manera que el aprendizaje
basado en proyectos y el desarrollo de competencias socioemocionales no se perciban
como un elemento circunstancial, sino como un componente estable de la ensefianza y
el aprendizaje. Ello solo parece posible mediante la transformacion y el empoderamiento
de los agentes de las instituciones, quienes deberan traducir las directrices de la iniciativa
a sus propios contextos.

Conclusiones

En este documento de trabajo hemos analizado el caso de un programa educativo inno-
vador traido desde Asia, cuyo objetivo —segun la interpretacion de la Fundacion que lo
lidera— es el desarrollo de competencias socioemocionales y del siglo XXI en estudiantes
escolares, para la mejora de su aprendizaje. En este sentido, hemos visto como su imple-
mentacion (véase la figura 2) obedece a las particularidades educativas de nuestro pais
y le infunde sus necesidades e intereses propios. Asimismo, la escala de la innovacion
conlleva retos, ya que se trata de un programa con amplia cobertura y con vocacion de
expansion, pero que se enfrenta a la gran diversidad y desigualdad social, cultural y geo-
grafica colombiana.




Figura 2. Implementacion del programa y sus agentes
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El programa lleva trece afios de desarrollo en nuestro pais y cuenta con resultados impor-
tantes a nivel de cobertura. Se trata de una innovacion consolidada, con un puesto gana-
do en el campo educativo colombiano, y que ha logrado adaptarse a la pluralidad ya se-
faladay a los cambios (algunas veces abruptos) del entorno social, tanto a nivel nacional
como internacional. Esta perdurabilidad puede explicarse por la constante revision del
programa en términos de sus posibilidades de mejora. En este sentido, hemos concluido
que este tipo de innovaciones de gran envergadura 'y complejidad requieren mecanismos
robustos de evaluacion, que velen por resultados alineados a sus objetivos.

De esta manera, nos hemos referido a la importancia de que los lideres establezcan una
vision y unos objetivos claros para toda la comunidad de agentes que participen en las in-
novaciones. En el caso estudiado, al tratarse de un programa que busca desarrollar com-
petencias socioemocionalesy del siglo XXI en estudiantes escolares, surge la dificultad de
lograr un consenso en cuales competencias priorizar, como hacerlo y cdmo corroborar el
logro de tales objetivos, en medio de una diversidad de marcos. Asimismo, hemos argu-
mentado a favor de la idea de que la comunicacion y la difusion del programa constituyen
elementos esenciales para el liderazgo; estas dimensiones no son meramente modos de
divulgacion, sino que involucran la responsabilidad de inspirar y guiar a las personas a
cambios complejos (Rogers, 2003). En general, en este aspecto, las innovaciones educa-
tivas deben lograr la coherencia y la consolidacion de una vision y unos objetivos trans-
parentes, que se reflejen en todos los artefactos utilizados tanto para el trabajo conjunto
con todos los agentes como para el publico general. En este caso, ello se vuelve ain mas
urgente, dada la cantidad de mediaciones que ocurren en el camino de implementacion
del programa.




De esta forma, los lideres de las innovaciones educativas externamente inducidas deben
profundizar cada vez mas en la comprension de los contextos y el dialogo con todos los
agentes involucrados. En el caso aca expuesto, esta profundizacidn consiste en esclare-
cer la vision y los objetivos, de cara a inspirar y transformar. Para ello, la via mas expedita
es el fortalecimiento del liderazgo distribuido, principalmente, con los agentes escolares
directos: el cuerpo docente y el cuerpo directivo de las instituciones. En este aspecto, so-
bresale de nuevo la importancia de la evaluacidn, que, en Ultima instancia, es el puente
entre los idearios y objetivos del programay las practicas que los llevan a cabo.

Por otra parte, a partir del caso estudiado, encontramos que la difusion de las innovacio-
nes educativas resulta crucial y puede convertirse tanto en un elemento transformador
como en un inconveniente para la consecucion de los objetivos. En esta innovacion par-
ticular, el concurso utilizado como forma de divulgacion de la innovacion ha creado una
tension entre su gran atractivo a ojos de la comunidad educativa del pais y la distorsion
que representa la creencia de que ganar la competencia es la finalidad del programa. Por
ello, los lideres de la innovacion deben realizar una tarea de esclarecimiento y alineacién
de vision y objetivos con todos los agentes.

En este marco, la coherencia en los artefactos disefiados, desde una perspectiva de lide-
razgo inspirador, desempefia un papel de primer orden. Los artefactos son esos elemen-
tos que les dan una guia de interpretacion y traduccion a los agentes innovadores. Por
este motivo, dichos documentos deben estar disefiados con miras al rol de cada uno de
ellos: sus posibilidades, necesidades y aspiraciones. Un didlogo abierto y franco alrede-
dor de estos elementos de difusidn, con todos los agentes participantes, constituye una
practica de liderazgo distribuido potencialmente transformadora.

En suma, como sefialamos en la introduccion de este capitulo, las innovaciones educati-
vas requieren permanente reflexion e identificacion de necesidades. En el caso del pro-
grama de desarrollo de competencias socioemocionales estudiado aca, el didlogo reflexi-
vo entre la interpretacidny la traduccidn del programa —entre sus aspectos conceptuales
y la construccidon de las practicas con los agentes educativos locales— sera necesario para
su sostenibilidad y mejora. En Ultima instancia, la construccion de procesos de innova-
cion educativa, principalmente cuando se trata de innovaciones importadas de otros
contextos, requiere la evaluacion y la revision constante de los objetivos y los medios
para alcanzarlos, en el marco de las situaciones particulares.
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