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Sistematizacion de un modelo de gestion para la
incorporacion de TIC- Tecnologias de informacion y
comunicaciones- en procesos educativos en municipide
Colombia

Resumen

La incorporacion de tecnologias de informacién gnanicacion, TIC, en los ambientes educativos ptamétos
importantes, dado el impacto en la calidad en le&cion que se busca en dichos proyectos. El jpdgaldrESO del

Municipio de Itagii se viene desarrollando desdafi 2012 como proyecto de educacion digital equel la

comunidad educativa y la comunidad en general egifandiendo a integrar las TIC a sus procesoslueaeion y
comunicacion, en respuesta a la problematica ealidad de la educacion y a los desafios que imfdiera actual
de la informacion. Dado que se desea que el proysed escalable en contextos similares, el preseatiajo

sistematiza la experiencia desde el punto de distes caracteristicas que debe tener un modefest&d>n como
herramienta organizacional estratégica para alcdazasion, basado, en lo primordial, en elememtesambio y
estructura organizacional orientados a generaralassformacion necesaria. Con base en andlisis fdemacion

secundaria, para la compilacion histérica de laeggpcia, e informacion primaria extraida a padtr cinco

entrevistas al grupo de investigadores que sopartexperiencia, y a través de instrumentos de fidasion,

ordenamiento, seleccion y priorizacion de elemerglevantes de tal informacion, se llega a la amiéh de que un
modelo gerencial que apalanque de manera efeetivisibn de transformar la educacion potenciadalpGr debe
estar basado, sobre todo, en una profunda gestafltgica, la orientacion a las personas, la poidnode la
innovacion educativa potenciada por las TIC, umahkinacion adecuada de cambio planeado y cambiogemtery
estrategias de sostenibilidad que aseguren el dévateptacion del proyecto y su continuidad eieipo.

Palabras clave

TIC, educacion, gestion, cambio, investigacionpiration, modelo de gestion, cambio planeado, caethiergente,
Plan Digital TESO.

Abstract

The incorporation of the technologies of informatiand communication, TIC, in educative environmesgts up
important challenges due to quality of the educatidhich these projects seek. The Digital Plan TES@m the
borough of Itagui has been developing since the 2842 as a project of digital education in whibe educative
community and the general population have beemilegrhow to integrate the TIC to their educatived an
communicative processes as a way to combat theéypedblems which the educative process facedaltlee current
era of information. Because the project seeksdalate in a similar context, the work being prelsedine systemizes
the experience from the point of view of the chigdstics which must be possessed by an adminigratodel used
as a strategically organizational tool in ordergach the vision, based mainly on the elementharfige and structural
organization oriented towards a much needed tramsfiton. With a basis on secondary analytical imf@tion, for
the compilation of the historical experience, amidnpry information extracted from five interviews @ group of
investigators who support the experience, and whimigh the usage of instruments of classificatammangement,
selection, and prioritizing of elements relevantite pertaining information, one could arrive a tlonclusion that a
management model which effectively leverages tsemiof educative transformation powered by TIGdt be
based predominantly in a profound administrativdéhtelogy, people guidance, the development ofethecative
innovation powered by the TIC, a proper combinatibrplanned change and emergent change and susti#yna
which assures a high level of acceptance and thjegtis durability in the future.

Key words

Information and communication technology, educatinanagement, change, investigation, innovatiomagament
model, planned change, emergent change, Digitah FRSO.



1. Introduccién

La calidad educativa es un tema recurrente emhistés nacional e internacional, ya que
esta ligada, entre otras cosas, con la formaciérsquequiere que tenga el estudiante como futuro
ciudadano para poder desempefarse en forma adeenaldasociedad actual, basada en la
informacion. Dado este hecho, se ha consideradolagu@IC (tecnologias de informacion y
comunicacion) son un elemento que puede potereciaasformacion de la calidad educativa, al
integrar dichas herramientas en sus procesos pgidagd@e ensefianza-aprendizaje en pro de una
educacién contemporanea, alineada con los retogietepo moderno y que demandan los
ciudadanos del siglo XXI.

Es asi como en el pais y en el mundo se puedenteacmultiples iniciativas educativas
de incorporacién de TIC en sistemas educativos) pugposito final es la mejora en la calidad
educativa para coadyuvar a formar personas carolapetencias requeridas en la actualidad.

El Plan Digital TESO del Municipio de Itagtii se medesarrollando, desde el afio 2012,
como una iniciativa socioeducativa, cuyo proposgda integracion de las TIC en los procesos
educativos del municipio con el objetivo de impadtacalidad en la educaciéon mediante la
creacion de ambientes participativos de aprendizajepor ende, las capacidades de los
estudiantes, y de la comunidad en general, pavadauEl plan presenta elementos innovadores
respecto a la forma tradicional de abordar digho die proyectos; ademas, pretende ser adaptable
como modelo de gestion para los municipios de Cbiaran este tipo de iniciativas, motivo por
el cual se aborda esta experiencia en el presatit@d con el objetivo principal de sistematizar
un modelo de gestion para proyectos de incorparad® TIC en procesos educativos en
municipios de Colombia.

En la primera parte del trabajo, el capitulo 2 @nés las teorias principales y centrales que
sirven de base para el analisis de la experiengigokdn, fundamentadas en un modelo de
referencia para la incorporacion de TIC en sistesdiscativos; la teoria de cambio, como
elemento esencial de transformacién de conductaspa@rtamientos y practicas de un estado
actual a uno futuro deseado; la teoria organizati@momo elemento que permite disponer la
estructura de una organizacion de acuerdo corbgetsvos, y el modelo gerencial, como elemento
integrador y de orquestacion estratégica de conmes@rganizacionales para la materializacion
de la vision. A su vez, el capitulo 3 presenta @ado de solucion del trabajo de sistematizacion
mediante el detalle de los pasos seguidos pa l&gesultado final.

Luego del encuadre conceptual y del método de isoluel trabajo presenta dos
momentos: el primero, en el capitulo 4, desde eiqde vista descriptivo presenta el detalle del
trabajo realizado, desde la introduccién a lo cgielglan digital TESO, el contexto bajo el cual
se desarroll6 el mismo, la situacion inicial encadd, la recopilacion de los eventos, los hechos
histéricos y los hitos importantes que sucedierestygn sucediendo en el proyecto, el proceso de
acompafamiento y la situacion final; y el segundm@nto, en el capitulo 5, desde el punto de
vista prescriptivo, en el cual, y con la ayudaaedlementos del marco conceptual, se lee y se
clasifica la informacién del primer momento y serté en un modelo de gestion para establecer
como debe ser un modelo de este tipo para refdieaperiencia en contextos similares.



2. Marco conceptual

Como cualquier problematica por solucionar, la fpocacion de las tecnologias de
informacién y comunicaciones en los procesos eduwsaho esta exenta de ser enmarcada en
modelos que permitan representar la realidad deraahnil y traten de explicar el funcionamiento
de sus partes, las relaciones formales que existeleberian existir entre sus diferentes
componentes y ubiquen el porqué de tales compa)eesedecir, en general, que permitan la
conceptualizacion de la organizacién destinadaeaérgiamiento del objeto que se quiere
administrar.

La situacion bajo estudio se va a sistematizar comproceso que sucedio en el tiempo y
cuyos elementos fueron apareciendo en el transcl@isproyecto a medida que el mismo fue
madurando y se fueron estableciendo nuevos elemdpdéma esto, el marco conceptual permite
rescatar, de manera organizada, los mencionadoseries que aparecieron, ordenarlos y
clasificarlos desde el punto de vista conceptuahdtco respectivo trabaja tres grandes elementos
gue se van a utilizar para leer el proceso poemigtizar: el modelo de Severin, para ayudar a
entender los componentes que se deben tener eta @eea la incorporacion de TIC en sistemas
educativos; el cambio, ya que de la situaciénahizila actual lo que se esta dando es un profundo
proceso de cambio, y el modelo gerencial, como equrion estratégica para alcanzar la vision
organizacional. Se presentan a continuacion, easprias principales elementos respecto a los
modelos que pueden servir como referencia para reamaniciativas de incorporacion de
tecnologia informatica en procesos educativos.

2.1 Modelo de gestion para incorporacion de TIC en sistmas educativos

Segun Severin (2011), hay un amplio consenso respeta necesidad de mejorar los
resultados de los estudiantes en los sistemasteciscde América Latina y el Caribe. La demanda
por calidad y equidad sigue siendo un tema relevdre igual manera, existe consenso sobre la
importancia de la incorporacion de las tecnolodg@ata informacion y la comunicacion (TIC) en
la educacion como elemento que propende por ldathlile la misma. Entran entonces a jugar
elementos clave acerca de como incorprar estasaauegnologias en los procesos educativos;
Severin C. (2011) afirma: “el uso generalizadosta eerminologia supone el desafio de incorporar
un elemento ajeno (tecnologias que apoyan la irgoidn y la comunicacion) al ambito propio de
la educacion. Ellas son «introducidas» en los éspascolares, demandando entonces procesos
de adopcion, adaptacion y apropiacion” (p. 1).

En cualquier modelo administrativo, el qué y elquerdel negocio corresponden al modelo
de negocio, mientras el como corresponde al dedgedel mismo. Un modelo de gestidn es,
entonces, la eleccion que los ejecutivos o admatietes de un negocio han hecho en cuanto a la
definiciobn de objetivos, motivacion de esfuerzasordinacion de actividades y asignacion de
recursos para definir su trabajo gerencial, de naaqge les permita alcanzar la vision establecida
(Birkinshaw y Goddard, 2009); la administracion debdelo de gestién sera, por ultimo, el
vehiculo para el logro de los resultados. El desdé la incorporacion de TIC en ambientes
educativos requiere, entonces, modelos de gestbbustos, que aseguren las mejoras en el
compromiso e involucramiento de los estudianteset@moceso de aprendizaje y los cambios en
las practicas y experiencias de ensefianza y apsg@d{estudiantes, docentes, escuelas y
comunidades) con base en la utilizacion pertindatias TIC (Severin, 2011).



Con base en Severin C. (2010; 2011) se plantéa Eabla 1 un marco conceptual para
el disefio, la implementacion, el monitoreo y laleaeion de proyectos de TIC en educacién. Este
marco representa una guia para considerar los elembasicos involucrados en un sistema o
proyecto de este tipo. Los siguientes son sus eli&sie



Tabla 1. Marco conceptual para un modelo de gestién dejpocacion de TIC en sistemas educativos

< N R o e — >
Componentes Insumos o Productos Etapas de Salida
elementos maduracion
Infraestructur Fisice Instalaciones y servici Resultado

Equipo:

Conectivida

Distribucion y
especificaciones técnicag

Soportetécnicc

Mesa de ayuc

Emergencia

Contenido CurriculosconTIC Desarrollo curricule
Recursos educativ(| Organizacion de
digitales aprendizaje
Plataformas Acceso y uso de Ic
aplicaciones y recursos
servicios

Recursos Formacior docent Rendimiento docen

humanos Competencias en| Experiencia de usdeTIC
TIC
Uso educativo de | Modelos de uso educati
TIC
Apoyo pedagogic Sistemas de sopo

Gestior Administracior Modelos de

administracién y gestion
Sistemas d| Modelos de
informacioén administracién y gestion
Liderazgc Procesos de formaci

Politicas Liderazgc Planes de lideraz

educativas Sostenibilida Asignacioén presupues
Planificacior Planes de iniciativi
Marco lege Creacion, ajuste o

adecuacion a normas

Aplicacién
Integracion

v Transformacion

Practicas educativ |

| Practicas pedagicas y practicas de estu

Involucramient:

Actitudes, expectativas,
matricula, asistencia

pecipacion,

Impactc

Aprendizajes cognitivc

Resultads sobre contenidos curricula

Habilidades y competenc |

Pensamiento  critico, resolucion
problemas, creatividad e
comunicacion, colaboracion, TIC

innovaciq

Fuente: elaboracién propia con base en SeveriaG20( 2011)



2.1.1Las salidas del modelo
2.1.1.1Impacto: Logros cognitivos

El aprendizaje de los estudiantes es el fin y @b@sito de todo sistema educativo. Es asi
como las iniciativas que tengan por objetivo laomporacion de las Tecnologias de Informacion
y Comunicacion, TIC, en los procesos educacion@e®ién deben tener el mismo objetivo.
Desde el punto de vista cognitivo (el aprendizagemdo en la mayoria de los casos a las materias
0 asignaturas en que se subdividen los contenidosulares), la expectativa razonable es que la
incorporacion de las TIC en los sistemas educatepsrcuta en mejoras evidentes en lo que los
estudiantes aprenden, lo que debe ser evaluado.

2.1.1.2Impacto: competencias y habilidades

Es comun sefalar que el verdadero impacto derladuntcion de las TIC en los procesos
educativos es la produccion de nuevas o mejorepei@mcias y habilidades por parte de los
estudiantes. La nueva sociedad del conocimientoadédan ciudadanos activos, creativos e
innovadores, flexibles, criticos, orientados a émotucion de problemas, colaboradores y
disponibles para aprender a lo largo de la vidspaesables y capaces de comunicarse. Tales
competencias han sido descritas como habilidadas/desuperior o competencias del siglo XXI
por la importancia que tiene su desarrollo en etexdo del desempeiio de las personas en la
sociedad del conocimiento. Solo el manejo eficatladeTIC puede significar oportunidades de
acceso y crecimiento personal y profesional y deeraagregada y podria hacer diferencia en el
desarrollo de un pais (Severin C., 2011).

De acuerdo con el proyecto de Assesment & Teaafi2d st Century Skills (evaluacion
y enseflanza de las habilidades para el siglo X¥é&rado por la Universidad de Melbourne,
ATCS, los curriculos actuales no preparan a lasdesttes para vivir y trabajar en la sociedad
actual de la era de la informacién. Es asi cometopleadores actuales se enfrentan con el reto
de los nuevos trabajadores que carecen de haldfidadicticas requeridas para construir y
mantener negocios basados en la informacién. Lo$calos actuales deben ir mas alla de lo
béasico y tradicional, de manera de cubrir habikdatales como la colaboracion y la alfabetizacion
digital, que prepararan a los estudiantes parmple® del siglo XXI (ATC21S, 2009-2012). Este
proyecto ha propuesto un marco de trabajo que eldAas competencias esperadas y los
instrumentos para su medicion. Define entonces dadlidades o competencias siglo XXI
agrupadas en cuatro categorias:

e Maneras de pensar: creatividad e innovacion, peesaémcritico y aprender a aprender
(metacognicion).

* Herramientas para el trabajo: alfabetizacion digitalfabetizacion en TIC.
e Maneras de trabajar: aomunicacion y colaboracion.
e Maneras de vivir en el mundo: ciudadania, vidaryeta, responsabilidad social y persona.

Otro proyecto en la misma linea es New PedagogiedDéep Learning: A Global
Partnership, una asociacion para la innovacionriatgonal lanzada en enero de 2014 en la que
participan estudiantes, maestros, directores ddroserdocentes, familias y comunidades
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educativas que trabajan juntos para hacer frente @to fundamental de la educacién: como
disefar la ensefianza y el aprendizaje para guiamaavida mas exitosa a los estudiantes.
Conformada por Australia, Canada, Finlandia, Nugetanda, Holanda, Uruguay y Estados
Unidos, busca desarrollar nuevas pedagogias papaezidizaje profundo en los estudiantes, dado
el consenso que hay en la comunidad educativaatespejue las aproximaciones educativas de
la ensefianza y el aprendizaje tradicionales nam estéiegando los resultados necesarios para su
prosperidad en el mundo cada vez mas complejo equeslviven. Plantea, entonces, como
competencias de aprendizaje profundo: rasgos @etear(tenacidad, perseverancia y capacidad
para hacer del aprendizaje una parte integral dielég, ciudadania (pensar como ciudadanos del
mundo teniendo en cuenta las probleméticas del o)jsoolaboracion (trabajo en equipo,
interdependiente y de sinergias ), comunicaciom(sucacion efectiva con variedad de estilos y
audiencias, con inclusiéon de las herramientas alégj, creatividad (desarrollo dl enfoque
empresarial para descubrir ideas y oportunidad@sosgicas y sociales que a traves del liderazgo
gue puedan ser desarrolladas y llevadas a la gogi@@nsamiento critico (evaluacion critica de
la informacion, identificacion de patrones y comee€s y construccidon de conocimiento
significativo y su aplicacion al mundo real) (Newdagogies for Deep Learning: A Global
Partnership, 2015).

2.1.1.3Resultados: practicas educativas

La incorporacion de las TIC en los procesos edunsitdebe habilitar y apoyar una
modificacion importante en las practicas de ensedipor parte de los docentes y en las practicas
de aprendizaje por parte de los estudiantes.

Con el fin de aprovechar las posibilidades quecefnelas TIC respecto al acceso y la
construccion de informacidén, comunicacion, relaamiento y colaboracion, es necesario el
desarrollo de nuevas practicas educativas y ebideas estrategias y metodologias pedagogicas
en las cuales las TIC no sean incorporadas comarhentas para hacer lo mismo, caso en el cual
los impactos educativos serian escasos, sino,lpmméario, como las que afecten de manera
positiva el aprendizaje de los estudiantes endsaEs asi como la actitud de los maestros hacia
las TIC, reflejada en sus practicas educativagigjus papel determinante en el impacto que el
programa de intervencion pueda tener. La innovaadmo elemento que permite pensar y
ejecutar actividades pedagdégicas basadas en ehigdigente de las TIC y que conecten la
ensefianza y el aprendizaje, se convierte en elerdetgrminante en los resultados y el impacto
de este tipo de proyectos. Plataformas para ehjogbersonalizado del estudiante, juegos de
simulacion y resolucion de problemas, experienethgativas fuera del horario y espacio fisico
escolar son algunas préacticas educativas orientad&$o tipo de intervenciones.

2.1.1.4Resultados: involucramiento de los actores educatge

La implementacion de plataformas tecnologicas pmi@municacion y la colaboracion

entre escuelas, sistema educativo y su entornadiastes, docentes, directivos, familias y
comunidad representa una opcion importante pasdagionamiento entre los actores educativos.
La participacion y la permanencia de estos aceseteterminante para el éxito de las iniciativas
y genera un clima ideal, ademas de motivacionegseyas expectativas que permiten circulos
virtuosos para el aprendizaje segun los nuevosdiganas. Sin embargo, esto solo puede
producirse en un contexto de uso regular y conddixado de las TIC. Su incorporacion episodica
y no continua ha demostrado decaer en el cort@plaz

10



2.1.2L.os componentes y productos

Son las lineas de accion estratégica que debeidecgrslas intervenciones para lograr los
resultados y el impacto deseados. Todos estos efesnge veran modificados por las iniciativas
de intervencion y seran la evidencia de las corsexas de la misma. La tabla 2 desarrolla los
componentes y su descripcion.

11



Tabla 2. Componentes que se deben considerar en proyextnsatporacion de TIC en sistemas educativos

Componente

Aspecto

Descripcion

Infraestructur

Fisice

Condiciones adecuadas de infraestructura necegzarasla habilitacion del uso y acceso aTIC:
conexion eléctrica, redes de comunicaciones, Salalsiliario, etc.

Equipo:

Conjunto de dispositivos provistos, incluyendo catagores, proyectores, presoras, periféricos
accesorios, y las condiciones asociadas con susalgn y uso (garantia, niveles de servicio, gtros

Conectivida

Internet y acceso a la red en condiciones que pammin uso accuado en ambientes educativancha
de banda, estabilidad de la conexién, tecnologiasogtimicen el trafico y provean filtros para pgsr
la privacidad y los contenidos a los que accederdtudiantes y docentes, asi como la estructuardei
redes locales sélidas, seguras y accesibles

Sopore técnict

Administracion, mantenimiento y reparacion del pgoiiento, asi como las actividades destinada:
resolucién de problemas y dudas técnicas por dartes usuarios de los servicios. Productos:
» Especificaciones técnicas

O

* Plan logistico: almacenamiento, localizacién, agurfacién y distribucion del equipamiento. Forma
concreta en que el equipamiento serd seleccioaadaijrido, distribuido e integrado en los espacios

previstos

» Mesa de ayuda: resolucion de problemas y dudag#écpor parte de los usuarios de los servicigs

Contenido

Curriculos con
TIC

Desarrollo curricular para la adaptaciéon de losteridos mediante el uso transversal deTIC para
apoyar el despliegue de todas las materias preéstal curriculo

Recursos
educativos
digitales

Material digital alineado con el curriculo, par&tsefianza y aprendizaje con uso de medios tearwad
Incluye software educativo y recursos digitaleedadomo: enciclopedias, manuales, textos esco
libros, guias, videos, imagenes, hipertextos, etc.

En este ambito se ubica también el desarrollo dalps que faciliten el acceso de los actores ¢dosd
a los recursos previstos

Plataformas
aplicaciones
servicios

Incorporacién de software o iniciativas de apoyoapel desempefio de los procesos de ensefia
aprendizaje, con inclusion de aplicaciones de mbdddad. Comprende mecanismos y medios a trq
de los cuales seran distribuidos los conteniddsatkg a los distintos usuarios de los sistemasaihos,
considerando diversos contextos y los modelos |essite uso. Producto tipico:

» Modelo pedagogico: determinacion de los tiempos,ftamas y las conductas esperadas de
diferentes actores que forman parte del grupo igbjelel proyecto (de manera directa o indireq
para el acceso y en el uso general y educativosleduipos y recursos dispuestos. Comprend
formas en que se estructuran y organizan las datess de aprendizaje (didactica), con inclusio
la forma en que se desarrolla el curriculo (aisfaatcareas tematicas o de manera integrada), 4
y la frecuencia de uso para las diferentes areaatigas, la(s) aproximacion(es) pedagogic
predominante(s) institucionales y las estrategia [@ gestion de conocimiento

ares,
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los
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e las
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Componente

Aspecto

Descripcion

Recursos
humanos

Formacior
docente
directiva

Y

Formacion asociaccor la adopcidnlaadaptacion laactualizacién de contenidos curriculares y pras

para la integracion de las TIC en la aula y par@liecer las actitudes positivas de los docentem lia

integracion de tecnologias en sus préacticas. Prosltipicos:

* Registro docente: desempefio de los docentes respedbs objetivos de aprendizaje: formaci
horas dedicadas, tasa de alumnos por profesorosalavaluacion de desempeiio, incentivos, etq

Competencia
enTIC

Desarrollo de competencias generales para el uTIC (iniciativas de capacitacion para la adquisit
o la certificacion de destrezas generales en el desol'IC, formacién basica y herramientas
productividad y comunicacion)

Uso educativ(
de TIC

Iniciativas de entrenamiento y formacién asociicon e usc especifico dTIC con fines y ercontextos

educativos especificos. Productos tipicos:

* Modelos en uso educativo: documento con las cafsiitas de la formacion especifica a la
acceden los actores involucrados para sacar patédas TIC en contextos educativos, asi c(
experiencias de uso educativo que se hace de $asasi tanto en el aula como fuera de ella

Apoyo
pedagdégico

Apoyo y seguimiento para los participantes, oriedtdos o desarrollando tutorias en servicio pa

implementacion de las actividades propuestas. tosltipicos:

* Plan de apoyo educativo: mecanismos destinadodigam@compafar y respaldar el trabajo de
actores involucrados en el proyecto, tales constersiia técnica a las escuelas, incentivos, tstor|
ayudantias para los docentes, planes de sopom&onaé o en linea, recursos de formacié
comunicacion entre pares, guias para las famiiias,

Gestion, comc
administracién

de procesos
complejos e
contextos

Liderazgc

Implica la asignacion clara y especifica de funetorque cada actor cumplira en su nivel
responsabilidad, incluyendo la distribucién de Hesursos que hagan eso posible, y la comunica
adecuada con todos los actores que permita gaaatiZcontrato” entre los actores, en el que piate
el compromiso de todos en torno a los objetivopyestos. Productos tipicos:

» Procesos de formacion a los lideres de las iniaigti

complejos

Administracior

Implica estructuras y estrategias para la gestila acministracion de los sistemas y de los proyectc
todos los niveles que se hayan considerado (eajigi, escuela, departamento), asi como la relacid
otros actores institucionales relacionados conagslgzto (financistas, aliados estratégicos, éecgductos
tipicos:
» Modelo de administracion y gestion: presenta lenfoen que se organiza la provision educativa ¢
institucién escolar, las horas de dedicacién dedmsentes, los sistemas destinados a order
supervisar el funcionamiento en relacion a la ipogacion de las TIC. Da cuenta de los sistem
mecanismos con que cuenta la escuela o el sistducatero, o que el proyecto impacta o modifi
y que permiten dar conduccién y seguimiento a ¢agaes contempladas para el cumplimientg

ue
DMO

los
ia
Ny

1cion

en la
nar y
as y
ca,
de

los objetivos de aprendizaje propuestos
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Componente

Aspecto

Descripcion

Sistemas
informacién

d

Desarrollos destinados a apoyar la implementa@@igdlemas de gestion e informacién educacpara
la escuela, la region o el pais, asi como aquellespermitan dar seguimiento a los proyectos ehosa
y sus actores, incluyendo la gestion curriculaeggnoégica. Productos tipicos:

« Sistemas para la gestion: la facilidad y la opodanh de acceso a software, servicios o platafor
gue faciliten la gestion y la comunicacién entre dotores de la escuela, y entres ellos y loseas
organizacionales superiores en el sistema esa®ananera de fortalecer la toma de decisiong
cada nivel y la informacién disponible para ello

Politicas
educativas

Liderazgc

La conviccion el respaldo de las autoridades educativas y la existele lideres educativos converos
y convincentes resulta clave

Planificacior

Iniciativas virculadasde modo explicit con las prioridades de mediano y largo plazo dedditicas,
mediante el establecimiento con claridad de laridmntion que haran al conjunto de la politica.
existencia de planes nacionales (0 subnacionagmnales o municipales, segin corresponda)
describan en forma integral la introduccién de ¢émgias en los sistemas educativos y las coneates
si y con el resto de las metas y politicas edurstiasi como con las estrategias de desarrolldfans
indispensables no solo para la sustentabilidad&udal esfuerzo, sino, sobre todo, para la coocthna
de las acciones, el compromiso de los participantasfectividad de la implementacién en el tiempg

Sostenibilida

La incorporacion d¢TIC en educacién implica la asignacion de una cantidgmbriante de recursc
econdémicos, lo que no se resuelve con una invemiatual y Unica, sino que implica compromisos
largo plazo, que aseguren la continuidad operagivel desarrollo de iniciativas complementar,
necesarias para el logro de los impactos esperados

mas
el
s en

La
que

~

D

de
ias

Marco lege

El amplio desarrollo reciente de [TIC estd demandando la creacion de marcos legalesa&lajuste
de aquellos existentes. Dado lo anterior, se dehpnlsar acciones destinadas a ajustar y adecsi:
normas disponibles con el fin de impulsar y mejetampacto de la iniciativa y minimizar sus riesg
Esto incluye la mejora a la proteccién y seguridkatbs menores de edad, las regulaciones de lastiias
asociadas (por ejemplo, de telecomunicaciones) nesgjuardo de los derechos de autor, entre

ar la
0

ptras

opciones

Fuente: elaboracién propia con base en SeveriaQ20( 2012)
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2.1.3Evaluacion

De acuerdo con Severin C. (2011), en general haypoca evaluacion concluyente de las
iniciativas de incorporacion de TIC en practicasaadivas, por un lado, por el desarrollo intuitivo
y poco riguroso en muchos casos y, por otro, pdalta de instrumentos especificos que den
confianza para medir dichos impactos, separandidananera adecuada de otras innumerables
variables presentes en los procesos educativo® \espan afectadas en forma dinamica con la
introduccion de TIC. De hecho, fendmenos comolta e innovacion en las practicas educativas
cuando se incorporan las TIC, con lo que se siarith que muchas de las experiencias han estado
circunscritas a informatizar las practicas exigienta repetir asi las mismas acciones del pasado
pero ahora con el apoyo de computadores y otrpsslis/os tecnoldgicos, hacen que el resultado
predecible sea que el impacto en los resultadodasi@nte limitado. Para llevar a cabo una
evaluacién de impacto, Severin C. (2011) propoeatificar y separar los beneficios logrados
como consecuencia de la intervencion del prograenagdiellos que de todas maneras hubiesen
ocurrido sin la ejecucion del mismo.

Respecto a la construccion de indicadores:

Se debe recurrir a una serie de instrumentos. adir cambios en las practicas, los
instrumentos mas recomendados son las encuesta®hysérvacion de clases. Por su parte, los
indicadores asociados al involucramiento de logdéstites se pueden construir utilizando registros
administrativos como las tasas de matricula, agiste repitencia y retiro, junto con encuestas
especialmente disefiadas para la medicion de muhesy expectativas. Ahora bien, si lo que se
busca es construir indicadores de resultados émdigaje cognitivo, las pruebas estandarizadas son
el instrumento a utilizar para su construccionsgan de caracter nacional o internacional. De la
misma manera, el desarrollo de habilidades y coenp&tls debe medirse a través de pruebas
estandarizadas. Esto representa un gran desafieeyianplica definir de manera concreta lo que son
las “competencias del siglo XXI" y proponer instremos para medirlas (Severin C., 2011, p. 36).

Por altimo, los resultados de la evaluacion y koedimentacion al sistema deben ser
transmitidos de modo apropiado con el fin de quecseiertan en informacion relevante para la
toma de decisiones.

2.1.4Monitoreo y seguimiento: indicadores

Segun Severin C. (2011), corresponden a las acciegelares y periddicas con el fin de
conocer los cambios y estado de maduracién questéepeoduciendo como resultado de la
iniciativa. El marco de trabajo propone 96 indicadode entrada (insumos y procesos) y 32 de
salida (resultados e impacto) que por motivo da@epel presente trabajo no se relacionan, pero
pueden ser consultados en la bibliografia (Sev@rir2011, numeral VIII. Apéndice: listado de
indicadores).

2.1.4.1Proceso de seguimiento

LaFigura 1 corresponde a la propuesta metodolégica de Se@e(R011), compuesta por
cinco momentos:
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Figura 1. Monitoreo y seguimiento de indicadores
Fuente: Severin E. (2011, p. 39)

2.1.4.1.1Indicadores del sistema

Plantea considerar todos o la mayor cantidad dedddres posibles para tener una vision
lo mas completa posible del desarrollo de la itiga En el futuro permitira determinar la etapa
de desarrollo del sistema y el estado de madurézsdiéferentes elementos.

2.1.4.1.2Seleccion de acciones

Con base en la informacion de los indicadores¢téostructores de politica pueden tomar
mejores decisiones con mejor informacion.

2.1.4.1.3Seleccion de indicadores relevantes

Determinar cuales indicadores, de la bateria dedisgonibles, son factibles de ser
impactados por la iniciativa. Con los indicadorelescionados se construyen los de proceso, que
permitiran dar seguimiento y monitorear la iniciati

2.1.4.1.4Seguimiento y monitoreo

El levantamiento de los indicadores debe teneipenadicidad regular, de acuerdo con la
disponibilidad de los datos de cada uno de ellesiéSen tres momentos:

1. Antes de iniciar el proyecto: para la construcdéna linea de base.

2. Medicion de medio término: durante la ejecucion melyecto o iniciativa. Permite conocer
los impactos de mediano plazo y tomar medidas sietaso. También comprende las
acciones permanentes que se pueden desarrollErgdale toda la vida de un programa, para

16



observar los factores criticos de su desarrollodiame indicadores clave de Ila
implementacion.

3. Medicion de fin del proyecto: levantamiento de mfacion durante uno o mas periodos luego
de finalizado el proyecto. Permite evaluar el estdella situacion a mediano plazo, durante el
proceso de ejecucion y después de finalizado gkpto.

2.1.4.1.5Evaluacion de impacto

Se debe considerar la forma en que los resultadbgprdyecto han modificado los
indicadores del sistema en el que ha sido ejecugantaciativa y que fueron establecidos en la
definicién de los mismos en el primer momento deteso de seguimiento. Asi, la evaluacion de
impacto del proyecto presenta, para cada uno dadasadores relevantes, su estado antes de la
intervencion, el estado objetivo (meta) durant@tervencion y el porcentaje de logro de la meta
propuesta.

2.1.4.2Etapas de desarrollo o maduracion

Los proyectos de intervencion y los impactos esjur@staran determinados por el grado
de maduracion respecto al uso de las TIC en ekgtimeducativo en el que se aplicard cada
proyecto. La maduracién en la incorporacion deTl&stiene una alta correlacion con el tipo de
cambio y profundidad de los proyectos de interv@mcasi, la intensidad en el uso de las TIC y su
impacto aumentan a medida que el esfuerzo de io@EDIdN se mantiene en el tiempo. En este
sentido, la matriz de Morel propone cuatro etapaleaue un proyecto de intervencion puede
estar: irrupcion o emergencia, aplicacion, inteigrag/ transformacion; esta consideracion es
clave, entonces, en el disefio, la implementacl@ggrimiento y la evaluacion del proyecto, dado
gue el analisis del conjunto de indicadores asosiadn cada dominio permitird determinar el
grado de maduracion que el proyecto tiene y, paoiglanear e informar los impactos esperados
en los indicadores de resultado y, a su vez, degitiridades en la ejecucion de acciones, de
acuerdo con el resultado de los mismos. La marizldrel se convierte, entonces, en una rubrica
para la lectura de los indicadores del proyectmtdevencion. En el anexo 1 se detalla la matriz.
Ademas, se presentan en ese sitio algunos ejedplesultados factibles de encontrar en sistemas
educativos luego de proyectos de intervencion yirsdg etapa de maduracion que resulta del
andlisis de los indicadores.
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Ahora bien, un buen marco de gestion, con susiebggtesfuerzos, actividades y recursos,
no de necesidad es condicion suficiente para acdaxision establecida, maxime cuando se trata
de la incorporacion de elementos novedosos queaereguia aplicacion de nuevas practicas para
lograr el impacto deseado en términos de apremdjzapmpetencias de los estudiantes, como es
el caso de las TIC en la educacion. Las dinamieasathbio y las expectativas en las practicas
educativas, de aprendizaje y motivacionales asbdamctitud de los maestros y alumnos hacia
las TIC, juegan un papel determinante en el impguo® un programa de incorporacion de las
mismas pueda tener. El modelo de gestion debatéacintonces, el proceso de cambio, por lo
gue debe incorporar los elementos para una adegesi®n de cambio que le permite a la
organizacion educativa modificar su curso de maaprapiada para responder a las demandas de
la sociedad respecto a los individuos que estadodm y a la preparacion de los mismos bajo
nuevas condiciones que aseguren una formaciénecordlas exigencias del medio, tanto local
como global. En las siguientes secciones se délsa@rolos principales elementos en procesos de
gestion de cambio que deben ser considerados ddatnan modelo de gestion tendiente a
introducir cambios, en este caso, respecto a tapocacion de TIC en ambientes educativos.

2.2 Cambio

El cambio se puede definir como alteraciones egsiauctura, en los comportamientos o
en los procesos de un sistema, o0 en la introduc®ago nuevo en la organizacion (Zaltman y
Duncan 1977), citados por Bess y Dee (2008). Em @$imo caso, el tipo de cambio se llama
innovacién y se trata de la adopcion de una ide@aportamiento o proceso que es nuevo para la
organizacion (Damanpour y Evan, 1984), citados(Bess y Dee, 2008). Gestién del cambio, a
su vez, se define como la aproximacion para mogema manera organizada a una organizacion
y sus interesados de un estado actual a uno fdaseado. Una efectiva gestion de cambio busca
hacer la transicion del mismo de una manera queedaumenor ansiedad y resistencia y, por lo
tanto, sea lo mas exitosa posible (Better Bunsibeaming Pty Ltd., 2014).

Algunos cambios son transformacionales mientras @ues son incrementales. Los
primeros producen revisiones de fondo de las @stagorganizacionales y en la estrategia misma
de la organizacion. Los segundos resultan en efeotacho menos severos que, a través del
tiempo, que puede ser largo, pueden orientar egn@acion hacia nuevos rumbos (Bess y Dee,
2008), por lo que se consideran de tipo lento.

De acuerdo con Van de Ven (1986), citado por Bé&3sey(2008), existen cuatro problemas
principales en la gestion del cambio:

1. Un problema humano en la gestién de la atenciéandw una organizacion es exitosa, la
mayoriaa de sus miembros estan ocupados en madieineestado a través del mejoramiento
y la eficiencia del sistema. Se enfocan en alcalmanbjetivos del negocio por lo que no
disponen de tiempo para ensayar o introducir nuieheas.

2. Un problema en el proceso con la gestion de layvasu@eas: la mayoria de cambios
organizacionales requieren acciones colaboraticasgertadas. Mientras que es posible tener
la atencion de algunos individuos o grupos de iddos al interior de la organizacién, no es
facil moldear la misma como un todo; en ocasioB&st en presencia de grupos con intereses
contrarios.
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3. Un problema estructural en la gestion de las retes entre las partes y el todo: es dificil para
grupos o unidades aislados tener amplio cubrimiemtdoda la organizacién cuando los
cambios de los mismos deben vincularse con otresgtén ocurriendo en grupos diferentes
a través de la organizacion.

4. Un problema estratégico en el liderazgo instituaioal sindrome de la forma de trabajar como
de costumbrethe business as usuads dificil de superar. Las organizaciones deban s
receptivas de las ideas que provengan del entorno.

De acuerdo con Bess y Dee (2008), y con el fin @eehfrente a tales desafios, los
investigadores organizacionales han desarrolladdate y modelos que guian el proceso de
cambio.

2.2.1Modelos de cambio planeado de tiptop-down

Se trata de esfuerzos intencionales para mejsgrcesos organizacionales a través de
la implementacion de nuevas ideas basadas en oaaopatd cientifico (Bennis, Benne y Chin,
1961), citados por Bess y Dee (2008). El supuestesios modelos es que los sistemas, por
ejemplo las organizaciones, se autorregulan y sstiemen un estado de equilibrio, que esta
sometido a ciertas fuerzas que pueden hacerlo egng®ro con la tendencia de regresar al
original. Segun Bess y Dee (2008), la habilidachipaantener un balance entre el equilibrio y el
cambio depende de la utilizaciéon de dos fuentegetl®alimentacion que existen en toda
organizacion. La primera es la informacion de cast@n el ambiente (poblacion estudiantil,
cambios en los competidores, cambios en politicasligas, disponibilidad de recursos,
regulacién, cultura ciudadana, entre muchos otgog) le da sefiales a la organizacion de la
necesidad de adaptarse para sobrevivir, compestar exitosa. La segunda fuente es la interna
(insatisfaccion con el desempefio organizacionahb@as en las caracteristicas de los miembros
ee la organizacion, entre muchos otros posiblesbicesn Las organizaciones adaptativas
desarrollan ciclos de retroalimentacion interneasés de programas de evaluacion, que arrojan
necesidades de mejoramiento y cambio. Los lidetemgdores de decisiones son los llamados,
entonces, a encarar dichos procesos de cambioggdtaesencia del cambio planeado, que se
origina con base en la decision de un sistemardigrma deliberada, mejorar su funcionamiento
(Levy, 1986), citado por Besse y Dee (2008).

Las teorias que atinentes a la adopcién de la agidén explican cémo las organizaciones
utilizan la retroalimentacion externa para el camhas teorias sociotécnicas y humanas, por el
contrario, plantean marcos de trabajo para entgndemejar la retroalimentacion interna.

2.2.1.1Adopcion de innovacion

Segun Bess y Dee (2008), por medio de marcos dsialif de la innovacion es posible
examinar las fuerzas externas que impulsan el @arhbs investigadores que utilizan el marco
de difusion de la innovacion identifican una da®l hacen seguimiento de su adopcion a traves
de toda la organizacién durante el tiempo. Hay tdipes tempranos, unos pocos que adoptan
desde el inicio la innovacion, y otros tardiogyan mayoria, que al final adoptan la innovacion.

Everett Rogers (Rogers, 1962, y Rogers y Shoema8@ét,), citado por Bess y Dee (2008),
desarrollé un modelo que representa cinco etapa/é@s de la cuales una organizacion adopta
una innovacion: conciencia, persuasion, evalua@ntrenamiento e implementacion.
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Van de Ven (1986), citado por Bess y Dee (20083adell6 una modificacion menos
lineal que el modelo de Rogers, dado que la inriémaen la mayoria de los casos, no es tan
simple como un modelo secuencial; la misma inc@pos siguientes elementos: eventos
gestantes, de choque, proliferantes, de retrocds@prendizaje y caracteristicas de la innovacion,
tales como novedad y tamafio de la innovacion. Seigaifimanolis (1997), estos elementos ven
las etapas de la adopcion de la innovacion comvigedties o eventos que ocurren durante el
proceso a traves del tiempo.

2.2.1.2Teorias sociotécnicas

Los investigadores del cambio planeado, ademagatajar en como los elementos
externos pueden impactar a las organizacionesrfiocacion de la innovacién), también lo han
hecho en determinar cdmo las caracteristicas defidiorganizacional interno pueden favorecer
o impedir el cambio. Este tipo de teorias prueBardtaciones entre caracteristicas actuales del
disefio organizacional y las hipotéticas del misowel fin de observar los resultados esperados.
Sugieren que es mas efectivo cambiar primero tactata de la organizacion para luego permitir
cambios en las actitudes de los miembros de la anggre sigan la estructura. El supuesto es que
el redisefo de la estructura puede mejorar la tenaele las personas hacia el cambio.

Las caracteristicas del disefio organizacional seritben, por lo comun, en términos de
dimensiones mecanisticas y organicas (Burns y&tak9o4), citados por Bess y Dee (2008). Los
diseflos organizacionales organicos resultan erceslacoplados enforma débil entre entre
unidades y departamentos organizacionales, lo gusif@ que las innovaciones en los mismos
pueden tomar lugar con rapidez; sin embargo, lobazss en la organizacion como un todo pueden
requerir diseflos mecanicistas que determinen enfaag claros entre las diferentes unidades.

Otra variable del disefio organizacional es la edimicion, que también afecta los
procesos de cambio. Las organizaciones se puedsificdr desde muy centralizadas (pocas
personas tienen la autoridad para tomar decisitiaastd muy descentralizadas (el proceso de toma
de decisiones es disperso entre muchos miembrda deganizacion). En estas ultimas, los
cambios localizados se dan con gran rapidez pevcalgran escala son complejos. En las
organizaciones descentralizadas no se requierauinedad de alto nivel para lograr un cambio;
sin embargo, hay multiplicidad de subunidades geleed afrontar el cambio antes que la
organizacion como un todo pueda verse impactadaejBmplo, si la administracion central de
una universidad quisiera hacer un cambio paral&oidatitucion, deberia trabajar a través de todos
los diferentes departamentos; cada uno de ellaggimdplementar cambios locales sin tener que
ignorar las decisiones de la administracion cenfda obstante, cuando la organizacion es
centralizada, los cambios a gran escala solo podséa llevados a cabo por decreto, por
declaracion de la administracion central. Los casbignificativos en la organizacion pueden ser
declarados por el comando central, pero los peguegiouelven dificiles de implementar en cda
departamento o unidad, dado que deben ser aprolmdesuchos niveles de la estructura
burocratica (Damanpour, 1996), citado por Bess g (2608).

Segun Bess y Dee (2008), las teorias sociotécdarasecomendaciones practicas para el
redisefio de organizaciones con el fin de mejosaptsibilidades de cambio organizacional. La
naturaleza de las tareas llevadas a cabo y suuetesacion son la unidad central de cambio para
incrementar la motivacion de los miembros de laoizacion. Los programas de redefinicon del
trabajo abarcan una variedad de técnicas especiioa incluyen: enriquecimiento del trabajo,
ampliacion del mismo y rotacion del empleo o trabaj
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A diferencia de las teorias sociotécnicas, las gmoales humanas se centran en la
necesidad de cambiar primero a las personas astepue puedan ocurrir grandes cambios
organizacionales.

2.2.1.3Teorias procesales humanas
2.2.1.3.1Kurt Lewin

De acuerdo con Burnes (2004b), a Kurt Lewin sestaierda en la actualidad como el
creador del modelo de cambio de tres pasos. Stlmaeitn al entendimiento del comportamiento
individual y de grupo y el rol que el mismo juegel@s organizaciones y la sociedad es enorme y
aun muy relevante. Su trabajo en la Teoria de Campdinamica de Grupos, para analizar y
entender como se forman, motivan y mantienen lopay sociales, la investigacion-accion y el
modelo de cambio de tres pasos, para cambiar gdadamiento de los grupos sociales, forman
una muy bien elaborada, robusta e interrelacioapdaximacién a un cambio planeado.

Asi mismo, Burnes (2004a) plantea que, en las azgeiones actuales, el cambio es una
constante; la tecnologia, las cada vez méas exigategmandas de los clientes, el entorno, la
globalizacién, la competencia, la economia, lagsidades de la sociedad, entre otros factores,
son elementos que deben gestionar las organizacuama seguir vigentes y generar valor. Cobra
relevancia, entonces, la gestién del cambio conaohemramienta fundamental en cualquier tipo
de organizacién para facilitar la adaptacion alasvas exigencias del ambiente externo a través
de procesos y las préacticas basadas en el aprgngilzaadaptacion a las nuevas circunstancias y
realidades para continuar alcanzando los objettango los establecidos con anterioridad como
los nuevos trazados. El aprendizaje es un temareste en los autores que tratan sobre gestion
de cambio; Es asi como Senge, Kleiner, Robertss,RRusth y Smith (2000, p. 27) afirman:

Todas las organizaciones aprenden, en el sentiqualse adaptan a medida que el mundo cambia
a su alrededor, pero algunas son mas répidas igraéis aprendiendo. La clave estd en ver el
aprendizaje como inseparable del trabajo cotidigBloentrenamiento, por contraste, es episédico
y esté desprendido del contexto en que se prodaseasultados).

A continuacion se presentan los principales eleaseinabajados por Lewin respecto a los
procesos de cambio, de manera de entender cad#ewlims en su contexto y al mismo tiempo
tener la vision global de los mismos como un tddlogomo lo plantea Burnes (2004b), aunque la
Teoria del Campo, la Dindmica de Grupos, la ingastdn-accion y el modelo de cambio de tres
pasos son por lo general se tratan por separaddn lles veia como una sola cosa, con cada
elemento soportando y reforzando los otros, y totkresarios para comprender y producir el
cambio planeado, sea para un individuo, un grupa,aiganizacion o, incluso, la sociedad.

2.2.1.3.1.1Teoria del Campo

Se trata de un enfoque para entender el comporigorde grupos, que trata de determinar
la totalidad y la complejidad del campo en el geiela el comportamiento de los grupos. Lewin
sostenia que para entender cualquier situacionesesario ver la situacion presente, el statu quo
o situacion de equilibrio, que ha sido manteniddgmteraccion de ciertas condiciones o fuerzas
en oposicion. Lewin postulé que el comportamierdoud grupo es un conjunto complejo de
interacciones simbolicas y fuerzas que no solaafde estructura del mismo sino que modifican
el comportamiento individual. Por lo anterior, dfimio es funcion del ambiente del grupo o
“campo”, como él lo llamé. En consecuencia con lutedor, cualquier cambio en el
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comportamiento se nutre de los que se producem, gequeiios o grandes, en las fuerzas
(personas, habitos, costumbres, actitudes, entes)otlentro del campo, tanto aquellas que
promueven el cambio como las que tratan de mané& séatu quo o situacion de equilibrio. Para
gue el cambio ocurra, las fuerzas que lo favoreed®n ser mas fuertes o superiores que las que
lo limitan, lo que modifica asi este equilibriogBea Bess y Dee (2008), con el fin de llevar a cabo
un cambio, una o mas fuerzas que lo favorecen dsdresmumentadas o una o mas fuerzas que lo
restringen deben ser disminuidas, o alguna comidinae las anteriores. Un diagrama de campo
de fuerzasffrce field diagramse puede utilizar para el analisis de la Teogl&Gdmpo como se
muestra a continuacion:

Kurt Lewan
1890-1947

www valuebasedrmanagement.net

: Force Field Diagram

Change Issue
Driving forces Restraining forces

wak

wealk

moderate

strong force

¥

no change change

Equilibriurm

Figura 2. Diagrama de campo de fuerzas de Kurt Lewin
Fuente: Valuable Based Management (2014)

Lewin definié un campo como “una totalidad de heotmexistentes que se conciben como
mutuamente interdependientes”. Creia que un cangt@ba en un permanente estado de
adaptacion y que el “cambio y la constancia sorcepios relativos; la vida del grupo nunca es
sin cambio, solo existen diferencias en la cantidddo de cambio”. La vision de Lewin fue que
si uno pudiera identificar, trazar y establecepdéencia de estas fuerzas, entonces seria posible
entender no solamente porqué los individuos, gryrganizaciones actan como lo hacen, sino
también cuales fuerzas necesitarian ser disminoidiaalecidas con el fin de lograr un cambio.

En general, Lewin vio el cambio comportamental camagproceso lento; sin embargo,
reconocié que, bajo ciertas circunstancias, consisquersonal, organizacional o de la sociedad,
las fuerzas en un campo pueden cambiar de mangdana radical. En tales situaciones, las
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rutinas y comportamientos ya establecidos se desayrel statu quo ya no es viable; surgen,
entonces nuevos modos de comportamiento y se fanmaevo equilibrio.

2.2.1.3.1.Dinamica de grupos

Con la Dinamica de Grupos, Lewin estaba respondiaribs preguntas: 1. ¢ Cuales son la
naturaleza y las caracteristicas de un grupo queaoaque responda o se comporte como lo hace
ante las fuerzas que inciden en éI1?, y 2, ¢ Conpueden cambiar dichas fuerzas con el fin de
obtener una forma mas deseable de comportamiento?

La Dinamica de Grupos hace énfasis en que el caamp@anto del grupo, mas que el
comportamiento de los individuos, deberia seriatpal foco de cambio. Lewin sostenia que era
inatil concentrarse en el cambio del comportami@etdos individuos debido a que el individuo
aislado se ve limitado por las presiones del grigpoconsecuencia, el foco del cambio debe ser
en el grupo y deberia concentrarse en factores commas de grupo, roles, interacciones y
procesos de socializacion para crear el deseduilileseado y el cambio.

Sin embargo, el entender la dinamica interna dgiogos no es suficiente por si mismo
para generar el cambio. Lewin reconocio tambiérelzesidad de proveer un proceso a través del
cual los miembros del grupo pudieran ser involuzsag comprometidos en cambiar sus
comportamientos. Esto lo llevé a desarrollar lastigacion-accidén y el modelo de cambio de tres
pasos.

2.2.1.3.1.3nvestigacion-accion

Lewin concibio la investigacién-accion como un sz de dos vias para responder a las
preguntas: 1. ¢Cudl es la situacion actual?, 2alg€son los peligros?, y 3. ¢ Qué se debe hacer?
La investigacidn-accion ante todo enfatiza en quambio requiere accién, por lo que se dirige
hacia tal fin, y a continuacion reconoce que lacaceficaz se basa en analizar en forma adecuada
la situacion, identificando todas las posibles rafigvas de solucion y escogiendo la mas
apropiada a la situacion actual. Sin embargo, par&xitoso en el cambio es necesario que haya
una necesidad sentida, es decir, un sentir intehimdividuo de que es necesario. Si la necesidad
sentida es baja en el grupo o en la organizacidrgducir el cambio puede convertirse en un
problema.

Lewin declard que la investigacion-accion “es usgiral de pasos, cada uno de los cuales
esta compuesto por un circulo de planificacioniéacyg determinacion de los hechos acerca de
los resultados de la accion” (....) . Es un procésmiivo por el cual la investigacion guia la
accion, y la accion guia a la evaluacion y a larfutnvestigacion. La investigacion-accion destaca
que para que el cambio sea efectivo, debe tomar lag el grupo y debe ser un proceso
participativo y colaborativo que involucre a todos interesados. Sin embargo, Lewin tenia una
preocupacion que se referia a que el cambio hacravel mas alto de desempefio por parte del
grupo era con frecuencia de corta duracion; luegerdestimulo, la vida del grupo pronto regresa
al nivel previo. Esto indica que no es suficiengdirdr el objetivo del cambio planeado en el
desemperio del grupo; también es necesario definiocse mantendra el diferencial alcanzado.
La permanencia en el nuevo nivel, o la permanesci nuevo por un periodo deseado, se deberia
incluir en el objetivo. Por esta razon, Lewin desiéd su modelo de cambio de tres pasos.
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2.2.1.3.1./Modelo de cambio de tres pasos

Lewin veia los cuatro conceptos, Teoria del Carbpoamica de Grupos, investigacion-
accion y modelo de cambio de tres pasos, como fog@a integrado para analizar, entender y
lograr un cambio en el grupo, la organizacion gdeiedad.

Argumentaba que un proyecto exitoso de cambio stiasie tres pasos:

Paso 1: descongelamiento. Lewin creia que la disiabidel comportamiento humano
estaba basada en un equilibrio cuasiestaciongparigmo por un campo complejo de fuerzas que
impulsan y restringen. Argumentaba que el equdiltiébia ser desestabilizado (descongelado)
antes de que el viejo comportamiento pudiera sscatttado (desaprendido) y el nuevo adoptado
de manera exitosa.

Paso 2: mover. Segun Schein (1996), citado pord3u(@004a), el descongelamiento no
es un fin por si mismo. Crea motivacion para etagizaje pero no de necesidad controla o predice
la direccion. Se deberia buscar tomar en cuentstad fuerzas en disputa e identificar y evaluar,
mediante ensayo Yy error, todas las opciones disfamni

Paso 3: volver a congelar. Paso final del modeltvetede ellos. Volver a congelar busca
estabilizar el grupo en un nuevo equilibrio cuda@enario con el fin de asegurar que los nuevos
comportamientos estan relativamente seguros deegnasion.

2.2.1.3.2La danza del cambio

Senge et al (2000) refieren que la mayor parteadeificiativas de cambio fracasan.
Argumentan que varios estudios han demostrado qugrgmas de gestion de calidad total,
reingenieria y esfuerzos de transformacién empetsanpulsados por la alta direccion no
sobrevivieron a las fases iniciales y se fueromama@m poco a poco o fracasaron. La incapacidad
para sostener el cambio se repite una y otra veesar de la gran cantidad de recursos dedicados
a tal esfuerzo. Segun Bess y Dee (2008), ademias dgandes esfuerzos e, incluso, de un buen
soporte financiero, el cambio organizacional puseledificil de alcanzar. Senge et al (2000)
plantean, entonces, que la forma real de modifséa situacion es a través del cambio de las
maneras fundamentales de pensar, para lo quesugee es necesario pensar mas como bidlogos
gue como directivos, de manera de entender queitetivas de cambio siguen un ciclo de vida
genérico de muchos procesos naturales.
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,’ Fotencial
¢ (no realizado)

Tiempo
Figura 3. Crecimiento de iniciativas de cambio

Fuente: Senge et al (2000, p. 14)

Segun Senge et al (2000), las nuevas practicagjqas innovadoras o de cambio crecen
por un determinado tiempo y luego dejan de hacgdosea porque son suspendidas o porque
persisten en un bajo nivel; sea cual fuere la Gidna las iniciativas de cambio no alcanzan su
maximo potencial; ¢por qué muere el impulso? Dmitana manera que Lewin, en la Teoria del
Campo, sostenia que para entender cualquier situaca necesario ver la situacion presente, el
statu quo, que ha sido mantenido por ciertas cadis o fuerzas y que cualquier cambio en el
comportamiento individual es el resultado del cantd las fuerzas dentro del campo, Senge et al
(2000) argumentan que, en la naturaleza, todomreto (cambio) estd dado por la interaccion
entre procesos (fuerzas) impulsores y limitantagando el cambio se detiene antes de que el
proceso haya alcanzado su maximo potencial, seadgbe el mismo ha encontrado restricciones
o fuerzas limitantes que no se han podido supgeoaip que argumentan que los lideres de cambio
se deben enfocar hacia el entendimiento de la ddglzeambio, es decir, entender los procesos
impulsores de crecimiento para potenciarlos y etdrdos limitantes que puedan retardar o limitar
el cambio sostenido. Esta perspectiva biolégicanptigd mas adelante hablar, en el sentido
estratégico, del comportamiento y las actuacioeessllideres y de como dichas caracteristicas
interactan con las fuerzas en juego.

La capacidad colectiva de aprendizaje es otro eleiendamental del proceso de cambio
(Senge el al, 2000), que se desarrolla solo cate ldesarrollar aspiraciones conjuntas, que les
permite a los grupos discutir temas que por lo gém® se debaten, que pueden ser conflictivos
y que solo se abordan cuando se han desarrolladotdareflexion y la capacidad propia de
preguntarse sin ponerse a la defensiva, lo quidaeer interdependencias y causas profundas de
los problemas. El cambio significativo o profundm‘la manera como las personas piensan, en
que creen y como ven el mundo” (Senge et al. 20006) comienza en la persona y crece con el
tiempo. El aprendizaje se debe ver desde la pargpate “aumentar la capacidad mediante la
experiencia ganada siguiendo una determinada tXigSenge et al, 2000, p. 27) y no desde el
sentido clasico de absorber informacién y memaoridarun profesor, tutor o capacitador en una
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escuela. La creacion de capacidades de aprendiebge ser parte de la estrategia de cambio.
Entonces, si las capacidades basicas de aprendmajéeficientes, se convierten en una fuerza
restrictiva que retarda o limita el cambio sosteniesarrollar capacidades de aprendizaje en el
contexto de grupos de trabajo puede conducir arpsdg procesos de impulsar el crecimiento”
(Senge et al, 2000, p. 16).

Desarollar la capacidad de liderazgo en toda larorgcion (Senge et al., 2000), en lugar
de buscar figuras heroicas, lideres heroicos gquesipcondicion de pertenecer a la alta direccion,
tendrian la capacidad innata de vencer los obstaue detienen a los demas y generar los
cambios requeridos, se convierte, entonces, eorfadtico de éxito para el cambio profundo. Los
progresos y cambios organizacionales basadosaesitieroicos no son duraderos (reducir costos
y aumentar la productividad): sus estrategias neadkevan a cabo, las personas siguen haciendo
las mismas cosas, a su manera habitual, debiéonakta arriesgarse en la generacion de nuevas
ideas y nuevas maneras de hacerlas; las organmeacimsadas en lideres heroicos son las mas
adversas al cambio, estan basadas en el cumplomedd no en el compromiso, es decir, o las
personas cumplen con las nuevas practicas oriendéhdambio o estan en problemas con sus jefes
heroicos. Lo que se debe buscar es, entonces, fameras que el cumplimiento, el compromiso,
mediante un uso adecuado de la jerarquia y la lbdsgie un balance entre la vision y las 6rdenes.
Demuestra lo anterior que la alta direccion estéeatidad limitada para introducir, generar e
impulsar el cambio, por lo que no es posible resabitizarla de que el cambio ocurra o no. De
igual manera, como lo plantea Lewin en la Teorl&Cdenpo, el statu quo de los grupos puede ser
mantenido por ciertas condiciones o fuerzas; unalds, segun Senge et al (2000), puede ser la
creencia de que la alta direccion es la responsbtpie todo cambio ocurra, cuando realmente
no es asi.

Senge et al (2000, p. 21) afirman que el lideraggdla capacidad de una comunidad
humana para dar forma a su futuro, y especificaangsuta sostener los procesos de cambio que
para ello se requieren”, diferenciando y desligando claridad el concepto de liderazgo del
concepto o rol de directivo en una organizacioe, gor lo comun tienden a igualarse por asuntos
de jerarquia organizacional, es decir, de confaathicbn este paradigma, solo se es lider si se es
directivo, concepcion que a todas luces va en awoi@rdel concepto de cambio profundo
promulgado por dichos autores, que desarrollanoetepto de liderazgo. Afirman, de igual
manera, que el mismo nace de la capacidad deycreantener una tension creativa como motor
gue impulsa las actividades del dia a dia oriesthdaia una vision especifica preestablecida; ser
lider es tener vision, fijarla, comunicarla, sacialla y crear la tensidn creativa necesaria paea q
lo que se haga en el dia a dia esté orientadcaazalcla vision determinada. Asi las cosas, las
organizaciones pueden contar con muchos lideresigquier ambito de las mismas, dado el
hecho de que muchas personas, en especial erclales, pueden generar la tension creativa
necesaria para alcanzar la vision.

Senge et al (2000) plantean que en su investigdEariiegado a apreciar que los lideres
efectivos reconocen y aceptan las nuevas situacipee sus conductas, destrezas y formas de
trabajar tradicionales pueden convertirse en elomalystaculo para el cambio. El fomento de una
cultura orientada al aprendizaje esta soportadéerer la conciencia de que ellos no estan
obligados a prescribir todas las soluciones atalsl@maticas planteadas y, en vez de ello, deben
hacer preguntas que no tienen respuesta facilatenra de promover el ambiente de aprendizaje
requerido para el cambio. Plantean, entonces, tipes fundamentales de lideres, dada la
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diversidad de fuerzas en juego, cuya complemendtdiese vuelve imprecindible y sin cuya
participacion rara vez se ha observado éxito eriniciativa de cambio:

» Lideres locales o de linea: se trata de personasesponsabilidad por resultados y con la
suficiente autoridad para implementar y llevar laoceambios en la forma en que se realiza el
trabajo en su nivel local. Su &mbito de actuacigede estar circunscrito a unas pocas personas
0 a miles de ellas. Ejemplos tipicos de liderealesco de linea son: directores de area o de
planta, jefes de equipo, directores de venta, j@éegirno o de piso de enfermeria, maestros,
rectores, entre otros cargos o roles con atribesiate responsabilidad de resultados y con
autoridad formal. Son factores criticos de éxitongtiativas de cambio debido a que a través
de ellos es posible llevar a cabo experimentosnizgeionales para probar en el terreno, en la
linea, las inicitativas y programas de cambio. Gerteé es el interés por lograr mejores
resultados en su unidad y su debilidad es que @lerstener contactos mas alla de ella.

e Lideres de intercomunicacion, trabajadores demntinia o creadores de comunidad: estudios
sobre la difusion de practicas innovadoras hannedsta importancia de las redes informales
de informacion a través de las cuales se difunaenulievas practicas por toda la organizacion
y por medio de las que se mueven dichos tipos derels. Ejemplos de lideres de
intercomunicacion o trabajadores de red interna personal de direccion como asesores
internos y externos, personal de los departamesg@osntrenamiento o de preparacion de
directivos, empleados de primera linea como pelstngentas, supervisores e ingenieros que
participan de comunidades de préctica al interéoladorganizaciéon. Su fuerte es la capacidad
que tienen de moverse por toda la organizacidimeatar redes de alianzas con otras personas
que piensan lo mismo y van en su misma linea. 8®méturales portadores de semilla de
nuevas practicas e ideas, ya que transmiten daanlganizacion, y a través de las redes en que
participan, dichas nuevas ideas, practicas y foedsacer las cosas, y, dado el hecho de que
no pertenecen a la jerarquia organizacional, Sajimgpuede ser muy eficiente.

e Lideres ejecutivos: una administracion ejecutivefigiente es determinante, dado que los
cambios que requieren las organizaciones son de kcance y profundos, lo que puede
implicar cambios en los supuestos y normas qualsgdpor sentados, asi como en las practicas
y estructuras de la organizacion. Su rol es compmlaglo el hecho de que estan a un paso de los
procesos organizacionales de agregacion de valemas, tienen la responsabilidad global por
el rendimiento de la entidad pero con menos capdail@ influenciar e forma directa en este
tipo de procesos. Invierten en estructuras de dpr&je, disefio y cambios de estructura, se
relacionan con los diferentes niveles de la orgam@n y su mejor forma de liderazgo es el
ejemplo, a través del establecimiento de normasguctas en su equipo de trabajo. Ejemplos
de lideres ejecutivos son: presidentes, vicepretde miembros de consejos de
administracién, directores de escuela y directdeeBospitales, entre otros.

Para Senge et al (2000), el cambio profundo enmartances, todo lo que se refiere al
cambio organizacional y la transformacion cultgra involucra tanto las modificaciones internas
en las personas, sus valores, sus conductas yausras de pensar, como las modificaciones
externas, desde el punto de vista de las persdads, organizacion: politicas, procedimientos,
estructuras, sistemas y aprendizajes, entre @giftisales procesos de crecimiento se requiere que
impulsen los lideres para hacer posible el camimtupdo?, es decir, cuales son las fuerzas que
ayudan a que se de el cambio profundo? Cudalesasoifuérzas limitativas que impiden el
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crecimiento? ¢ Cudles estrategias deben implenlestideres para reducir el impacto de dichass
fuerzas?

Ahora bien, para que el cambio profundo sea permtanargumentan Senge et al (2000),
es necesario asegurar el aprendizaje organizacemdkcir, la sostenibilidad del progreso y del
proceso de cambio. Pueden existir muchas fuerzdsacias y obstaculos para que esto se dé, para
gue los procesos de innovacion y cambio sean pemtes) si se hace que sencillamente que los
pioneros de nuevas maneras de hacer las cosasptysdores, los visionarios, emigren a otras
organizaciones en busca de ambientes mas propi@iagjue su semilla de cambio tenga mejores
oportunidades de desarrollar su potencial. Medianteaproximaciétop-down algunos lideres
ejecutivos o locales (Senge et al, 2000) optanhaaer modificaciones en las estructuras de
gobierno con el fin de apoyar las iniciativas gienegn desde otros niveles que no son de primer
orden jerarquico en la organizacion y lograr alinedar sustento formal a tal tipo de esfuerzos.

Senge et al (2000) han identificado diez retosmmativas de cambio en las cuales mejorar
la capacidad de aprender era parte integral daraegia; asi mismo, creen los autores que dichos
retos también son validos en toda iniciativa oedathacia un cambio profundo y extenso. Los
mismos son grupos de fuerzas que, o0 se oponemali@grofundo o lo sostienen, y que estan
interrelacionades en alto grado y son interdepetete Cuanto mas fuerte y grande sea la
iniciativa de cambio o aprendizaje, mas fuertes aaser los retos por enfrentar debido a la
naturalidad de buscar el equilibrio ante la amemagaente. Asi mismo, mientras mas temprano
y con mayor claridad se prevean los retos, asiaya Bintomas de los mismos, mas facil sera
enfrentarlos: no hay que esperar a que se vuelgaries. LaTabla 3 presenta los retos en las
iniciativas de cambio. El orden en que aparecedennecesidad es secuencial porque se trata de
un patron general.
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Tabla 3. Retos en iniciativas de cambio

Reto | Descripcion
Retos de la iniciacidr. obstaculos qusurgen en cuanto cualquier grupo piloto de camiipiez:
a trabajar de manera diferente
1. Reto del control del tiempono tenemo:| Se requiere suficiente flexibilidad para ded
tiempo para eso tiempo a la reflexion y a la practica
2. Reto de la formaciénla guia y el apoy| Desarrollar los recurs internos para cre
adecuado de los grupos innovadores:| napacidad
tenemos ayuda
3. Reto de lo que es improcedenresto no e| Defender el cambio planteado mostrandc
pertinente qué nuevos esfuerzos, como desarrgllar
capacidades de aprendizaje, son apropiados
para el negocio
4. Reto de la clariday la consecuencia de | Congruencia entre la condu y los valores
gestion: no cumplen lo que prometen que se promulgan
Retos de sostener el impuls ocurren derro del equipo piloto cuando alcanza un éxito temqy
si como entre el equipo y la cultura de la orgaridra
5. Reto del temor y la ansiedaesto de| Temores a la exposiciéla vulnerabilidacy la
aprender es...... incapacidad iniciados por los crecientes
niveles de franqueza y apertura y los bajos
niveles de confianza entre los miembros dg los
grupos piloto
6. Reto de la evaluacion negativa del prog: | Ruptura, desconexion entre las man
esto no estéa funcionando tradicionales de medir el éxito y las
realizaciones de los grupos piloto
7. Reto del aislamientola arrogancii nosotros| Aparece cuando los verdaderos creye
lo estamos haciendo bien, ellos no naentro de los grupos piloto se enfrentan con las
comprenden personas que no les creen. Los grupos pilgto y
la organizacion externa a ellos estan
enfrentados de manera constante
Retos de redisenar y repensi: aparecen cuando las iniciativas de cambio alcanzsamplic
credibilidad y se enfrentan con la estructura imd@er la practicas de la organizacion
8. Reto de la estructura existente de gobi: | Conflicto entre los grupos pilot, que buscal
¢ quién esta encargado de esto? su autonomia, y los directivos, preocupagdos
porque esto pueda llevar al caos
9. Reto de la difusidbnseguimosinventando l¢| No poder traspasar conocimientos a travé
rueda las fronteras organizacionales, lo que dificllta
que los que pertenecen a un mismo sistema
tengan ventaja también de los éxitos
alcanzados
10. Reto de la estrecia y propésitc| Repeisar los objetivos de la empr
organizacional: A dénde vamos y para qué
estamos aqui?
Fuente: elaboracién propia con base en Sengd20@0)

Los modelos de Lewin y otros, como el de KantezirSy Jick (1992), citados por Bess y
Dee (2008), y, en parte, el de Senge et al (2@@dsideran al individuo como elemento pasivo
en los procesos de gestion de cambio (Bess y D@8),2es decir, se basan en la suposicion de la
resistencia sicologica del individuo al cambio glarespuesta a la amplia variedad de fuerzas
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organizacionales a las que esta sometido. Unanattea a lo anterior es considerar al individuo
como un elemento activo capaz de iniciar y lleveatao el cambio. Entran entonces en juego los
modelos emergentes de cambio, que se enfocan inggativas de base llevadas a cabo por
individuos y grupos en diferentes niveles de lanizacion. Mejor que comenzar por la suposicion
de que las personas se resisten al cambio, loslosceieergentes suponen que las personas desean
hacer cambios en sus relaciones y roles en eljoréBass y Dee, 2008).

2.2.2Modelos de cambio emergente de tiplaottom-up

Segun Spender & Grinyer (1995), citados por Bes®ee (2008), en sistemas
descentralizados y acoplados de modo débil, el imaonganizacional es mas probable que emerja
a través de la interaccion de multiples adaptasiéoealizadas. Por ejemplo, en universidades y
otras instituciones de educacién superior, mukipééormas ocurren de manera continua a medida
gue el personal docente y administrativo desarreflpuestas a retos permanentes de su quehacer
en sus areas de competencia. Estas respuestaspsamiadaptaciones no buscan, de manera
deliberada, transformar toda una organizacion, pertravés del tiempo pueden hacerse
corresponder para confirmar la direccion de camdeida misma (Hardy, Langley, Mintzberg y
Rose, 2003), citados por Bess y Dee (2008). Csitileh cambio incremental argumentan que, por
ejemplo, instituciones de educacidén superior nodpaoeesperar afios ha identificar nuevas
estrategias: el cambio se requiere de inmediato. dta probabilidad se han estado llevando a
cabo cambios emergentes en muchas de dichas¢imtiés durante muchos afios como respuesta
a las caracteristicas de los estudiantes, nuevatuomlades de investigacion, y otro estimulos
externos. Tales cambios descentralizados en lagdactes basicas de la organizacion pueden
producir efectos acumulativos en la misma comoadio.tLideres creativos pueden identificar
todas estas iniciativas dispersas y de base astideda organizacion, con el fin de darles el
reconocimeinto y el soporte necesarios que les if@rnser escaladas e impactar en toda la
organizacion.

El supuesto de este tipo de aproximaciones es apigdrsonas a través de toda la
organizacion llevan a cabo cambios frecuentes empicticas diarias de trabajo como respuesta
a sus condiciones locales, o fuerzas locales; hapastes de manera permanente en sus
interacciones diarias con otros miembros orgariredes y con clientes externos, ademas de
hacerlo con otros grupos de interétakeholders En algunos casos, estos cambios locales son
reconocidos por la alta administracion que luegovge soporte importante para expandir e
institucionalizarlos. El modelo emergente recorelagan potencial de la creatividad e innovacion
gue poseen las personas en todos los niveles dgdaizacion. Los lideres organizacionales
pueden estar desestimando una gran fuente de camma@atienden de modo efectivo los efectos
de las iniciativas locales.

No implica dicha aproximacion que el liderazgo ®a $mportante. En vez de ello, el
liderazgo se transforma desde dirigir y controlaraenbio hacia la facilitacion de la creatividad y
la experimentacion en los otros. Mas que articula agenda de cambio y lograr que otros
compren la idea del mismo y se comprometan cogéada, el liderazgo en este modelo presta
mucha atencion a los cambios locales, identificandescubriendo patrones y tendencias a través
de un amplio rango de iniciativas descentralizattasambio, para luego articular una vision que
refleje fuerzas comunes por medio de multiples &aagnes que puedan ser institucionalizadas
en la organizacion como un todo. Se convierte eew®ta habilidad de los lideres para trabajar en
una vision institucional que refleje los multipsmmbios localizados en diferentes unidades de la
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organizacion en factor critico de éxito en dichlolPara el efecto, y con el fin de asegurar que los
cambios locales estén focalizados en las priorgladganizacionales, el lider puede ayudar a
construir una identidad organizacional que unifitpseesfuerzos de individuos y grupos alrededor
de un conjunto de valores, compromisos y prioridaienunes, pero sin imponer conformidad a
un predeterminado conjunto de objetivos, de mateesegurar la sostenibilidad de la innovacion
y creatividad. La vision compartida y la identidadganizacional construida deben ser lo

suficientemente flexiblen para permitir la expentaeion y el control de riesgos necesarios para
gue emerjan nuevos patrones de crecimiento y adsarr

Por ejemplo, en la educacién superior, para Bro&isgnhardt (1997), citados por Bess y
Dee (2008), el personal docente genera cambiosdouadapta sus métodos y técnicas para
satisfacer las necesidades de los estudiantes weranamas efectiva puesto que no es suficiente
simplemente establecer la programacion de los swdas practicas pedagdgicas tradicionales.
Pueden utilizar técnicas como la retroalimentaci@pida para evaluar las necesidades de
aprendizaje de los estudiantes e identificar dpsereias entre los objetivos establecidos y los
resultados de aprendizaje obtenidos. EI métodatde o estilo de instruccion también puede ser
modificado con el fin de reflejar las maneras desiaglizaje preferidas por los estudiantes. La
comunicacion y la coordinacién entre colegas, lawgcacion horizontal, es fundamental para
este objetivo, con el fin de facilitar el desawale canales de retroalimentacion; de igual manera,
la flexibilidad en los procesos y procedimientos vselve importante, ya que habilita las
capacidades individuales para adaptarse al ritpidodale cambio del ambiente institucional.

Como sintesis a los modelos de cambio de Bess y(ZB388) se puede decir que la
aproximacion al mismo a través de modelos de caplaieeado se utiliza cuando la preocupacién
mas relevante de la orgaizacion se da como resgpaksinbiente externo y cuando los recursos y
el tiempo son limitados. A su vez, los modelos dmimio emergente se emplean con mayor
frecuencia cuando el foco de la organizacion esté énnovacion y en la creatividad y cuando
hay una cultura de confianza en la organizacion.

En un estudio longitudinal del sector privado seoeitr6 que la organizaciones
innovadoras utilizan los dos enfoques de cambangado (estructuras centralizadas) y emergente
(descentralizadas). Mas que ver ambas aproximaciomao excluyentes, Burnes (2004), citado
por Bess y Dee (2008), el estudio encontrdé quecsamplementarias. Otro estudio de Brown y
Eisenhardt (1997), citados por Bess y Dee (2008%tm que el cambio organizacional exitoso
puede requerir las dos aproximaciones, centraliyatiscentralizada. Esta combinacion no es ni
tan rigida como para controlar un proceso ni taiica como para que el mismo se desmorone.
Segun Bess y Dee (2008), dichos estudios sugiarerog lideres deberian evitar el buscar la
Unica mejor manera de implementar el cambio orgaional. En vez de ello deberian intentar
acudir a aproximaciones complementarias que sestuadas para guiar el cambio en el contexto
de las tendencias paraddjicas hacia la alta cematcan y la descentralizacion en forma
simultanea. Los lideres de cambio necesitan, easprilegar a ser expertos en el empleo de
multiples modelos de cambio.

2.2.3Marcos de intervencion para el cambio

¢,Cual combinacion de modelos de cambio es en agdidmejor para una organizacion?
La respuesta depende de varios criterios:
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El principal es la maximizacién del desarrollo ceurso humano. El supuesto es que si una
organizacion quiere mejorar su eficacia, debe es®ulesarrollar con plenitud sus recursos
humanos. Cuanto mas un modelo de cambio conduncejarar el desarrollo del recurso
humano, mas eficaz sera la organizacion; asi,salrd®lo del recurso humano es una variable
interviniente, o independiente, en la transformacié una organizacion desde menos efectiva
hasta méas efectiva. La efectividad organizaciosaleatonces, la variable dependiente del
modelo.

La estructura para la accion. ¢Los comportamiemtganizacionales se llevan a cabo en un
orden secuencial o lineal, o se permite que tomgarlen forma simultdnea, de manera que se
traslapen? Las iniciativas de cambio planeado @ssapte que fortalezcan las habilidades y
capacidades del personal que trabaja en estrudgnteadependientes y vinculadas en alto
grado; esta aproximacion al cambio ayuda en gratidae los miembros de la organizacion
a afrontar la complejidad de tareas interdepeneenbn muchos pasos y etapas. Por el
contrario, cuando se esta en presencia de trallafadoupados en multimples proyectos en
diferentes etapas del desarrollo de los mismos, inastativas de cambio planeado
probablemente ahogaran sus esfuerzos de trabajit&n®o en diferentes tareas debido a la
necesidad de dirigir la atencion a las tareas @By los pasos de un proceso, mas que
trabajar en maltiples tareas en diferentes etdgie. estas condiciones, el modelo de cambio
emergente es mas apropiado debido a que les paraitepersonas desarrollar capacidades
para comprometerse en multiples proyectos simuwne

La capacidad de liderazgo en todos los niveleseScree que el cambio organizacional
descansa de modo exclusivo en la alta direccioimssitucionalizacion podria no ser efectiva
si los altos ejecutivos son ineptos. De igual manes cambios emergentes de base no seran
efectivos si los miembros de la organizacion erogolbs niveles no tienen el suficiente
entrenamiento y conocimiento en sus areas de edigacion.

La cultura de la confianza. Los modelos de cambiren diferentes efectos en el desarrollo
del recurso humano en una cultura en la que |lgfezea y la honestidad en la comunicacion
sean la norma. En un ambiente de desconfianzacegpabable que los cambios colaborativos
de los modelos emergentes sea efectivos. Por &ladon los cambios impuestos por la alta
direccion pueden resultar, en el corto tiempo, @ndorrespondientes en el desarrollo del
recurso humano, por ejemplo, al asignar al persopakiciones en las que sus capacidades se
pueden utilizar de mejor manera.

La holgura financiera. Ante la suficiencia de resog; las organizaciones pueden soportar
iniciativas de base (modelos emergentes) sin lsigrale obtener resultados inmediatos, lo
gue les permite tomar ciertos riesgos con pachicas/adoras y a sus miembros experimentar
tales préacticas. Por el contrario, ante la preseseirecursos financieros escasos, los esfuerzos
de cambio planeado se pueden dirigir de maneracifispe hacia aquellos temas que
probablemente puedan ser mas exitosos. Los esfudezoambio planeado es muy posible
gue atraigan mas recursos de entes externosgaaizacion al proveer focalizacion orientada
sobre la cual estarian interesados dichos entemest

Las restricciones y las oportunidades del entokas. organizaciones que dependan de un
namero limitado de proveedores de insumos a suepos con alta probabilidad serdn mas
exitosas con iniciativas de cambio planeado queatiersonal una guia clara respecto a la
forma de interactuar con agentes externos. Pamgtario, los modelos de cambio emergente
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les permiten a los que trascienden los limitesrcsaa propias respuestas a oportunidades
Unicas en el entorno.

Segun Bess y Dee (2008), los lideres, basados @revaluacion de las caracteristicas
organizacionales, seleccionan una estrategia déicague maximice el desarrollo del recurso
humano y, a su vez, promueva la efectividad orgaional. El analisis de estas contingencias
permite identificar la combinacion de modelos dealgi® por utilizar, planeado o emergente, de
manera que sea probable estimular altos niveleleskrollo del recurso humano vy, por lo tanto,
altos de efectividad organizacional. Es asi consolilderes organizacionales pueden necesitar
trabajar con las dos aproximaciones y, a su veda ama de ellas en diferentes unidades
organizacionales.

2.2.4Factores criticos de éxito para el cambio

Luego de hacer el recorrido por algunas teoriatementos de cambio existentes, en
resumen se puede decir que para que un cambio es décesario contar con una serie de
elementos clave que establezcan las condicionepiadas y guien el proceso de gestion del
cambio de manera que en efecto sea posible moverra organizada a una persona 0 a una
organizacion de un estado actual a uno futuro des&a el presente caso, de un estado en el que
las TIC no son un elemento determinante, prepontiesaclave para la calidad de la educacion,
a otro en el que la calidad de la educacion puedarpactada en sentido positivo a través de su
incorporacion en los procesos educativos.

Identificar la aproximacion al proceso de cambicsed®lo permite determinar las
estrategias y tacticas necesarias por utilizar fmayr los objetivos. El anexo 2 presenta una
sintesis de aquellos elementos clave, factoregagide éxito, para enfrentar un proceso de
cambio. Se debe mencionar también que la focafinaes importante en dicho tipo de procesos,
es decir, no debe haber simultaneidad en multipsativas de cambio ya que muy
probablemente se reste efectividad en el proceso.

2.3 Modelos de configuracién organizacionales

Los aportes de Henry Mintzberg han sido una gramdaypara la clasificacion, la
comprension, el diagnostico y el disefio de las rorgaiones en busca de su eficacia y su
eficiencia. Permiten estudiar, evaluar y definir danfiguracibn méas apropiada para una
organizacion. Su tesis argumenta que los elemeletosma estructura deben ser seleccionados de
manera adecuada para lograr una consistencia aanoan la realidad de la organizacion, de
acuerdo con su dimension, su antigiiedad, el angbesnel que funciona y los sistemas técnicos
gue utiliza, entre otros elementos. En este tradmjeferencia a Mintzberg desde el punto de vista
gue utiliza diferentes configuraciones instituciesaque, en el caso de estudio, pueden servir para
los ciclos de vida del proyecto.

2.3.1Estructura

Es la suma de las formas en que se divide el vadragliferentes tareas para luego lograr
la coordinacion entre ellas. Ante la division dedbjo, la coordinacién se da a través de
mecanismos coordinadores que determinan las madakdde interaccion entre las personas que
conforman la organizacion para lograr la coordibvacile las tareas. Mintzberg plantea seis
mecanismos de coordinacion: adaptacion al ajusteansupervision directa, normalizacién o
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estandarizacion de los procesos de trabajo, naratébin de los productos, normalizacién de las
habilidades o destrezas y normalizacion de lasseg|

2.3.2Las partes y las personas de una organizacion

La Figura 4 esquematiza la estructura de una organizacionpgesta por un nucleo de
operaciones (la base de la organizacion), la cumbpace estratégico (la responsabilidad general
de la organizacion: director y gerentes de altelniuyos intereses son globales), la linea media
(de altos gerentes hasta supervisores y se formedala que la organizacidn crece y aumenta la
necesidad de ejercer mas y mejor supervisiongdaoestructura (personas o grupos de trabajo
fuera de la linea o jerarquia operativa encargddasormalizar o estandarizar los procesos de
trabajo), elstaff de apoyo (unidades especializadas que proporciseaicios indirectos a la
organizacion), la ideologia o cultura organizacidlas creencias y las tradiciones que diferencian
a la organizacion de otras) y el contexto (lo exdede la organizacion: personas, entidades,
agrupaciones y situaciones; en general, el entgueola rodea y que la somete a determinadas
fuerzas que deben ser gestionadas para su supenayje

Figura 4. Las partes y sistemas de una organizacion
Fuente: Mintzberg (1991), citado por citado por RamGuerra (1999, p. 7)
2.3.3Parametros de disefio

Determinan la division del trabajo y el logro decteordinacion. En la seccion 2.2.1.2 se
detallan los parametros de disefio organizaciona €tavorecen el cambio: el disefio
organizacional organico y la descentralizaciontagdajo. Otros parametros de disefio generales
son: formalizacion del comportamiento (instrucceraperativas y descripcion de puestos y
reglamentos), formacion (normalizacibn de destrezashabilidades), adoctrinamiento
(normalizacion de las reglas de comportamiento @& rhiembros de la organizacion),
departamentalizacién (agrupacién de unidades), ftamsistemas de planificacion y control
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(planificacion de acciones y sistemas de controflispositivos de enlace (puestos de enlace,
grupos de trabajo, personal integrador y estruchaticial).

2.3.4Configuraciones

Con base en los mecanismos de configuracion, lmssgemas y los parametros de disefio,
Mintzberg elabora las configuraciones como postoilees de organizaciones efectivas que logran
consistencia interna entre los mencionados parametr compatibilidad entre sus factores
situacionales. Mintzberg identifica siete configuoaes: la estructura simple u organizacién
empresarial, la burocracia mecanica u organizaon@guinal, la burocracia profesional, la
organizacion diversificadah¢lding), la organizacion innovadora o adhocrética, laabizacion
ideoldgica o misionera y la organizacion politica.

2.4 Modelo gerencial de gestion como habilitador de isién organizacional

Un modelo, como una representacion de la realidads la realidad, sino que permite
identificar los elementos fundamentales en la apé&nade algo, para producir determinado efecto
a través de la administracion de un proceso. Uneloogerencial es, entonces, la concepcion
estratégica de la organizacion y sirve para gereiaerencia y direccionamiento en todos los
ambitos de la misma, ademas que facilita las |sbdiggias de ella. Los principales elementos de
un modelo gerencial son:

e Las areas: responden a la pregunta: ¢qué se agesst bajo control?
e Las politicas: son los principios de manejo, larfaren que se deben manejar las areas.

» El proposito: ¢ cual es el objetivo del modelo geiaf, ¢a qué esta dirigido?, ¢ cuales areas de
accion estan involucradas para llegar al objetiygs@gun cuales principios tiene que operar?

» Las estrategias: son las acciones que utilizamelogrsos y demas elementos disponibles de
manera optima para habilitar proposito y alcanaamhetas de la organizacion.

e La organizacion: permite que el modelo gerenciatibne, que opere, que tenga las dinamicas
y relaciones requeridas entre las diferentes dt@asrganizacion se plantea en términos de los
procesos.

e La cultura organizacional:

Los valores, creencias y comportamientos que ssotidan y comparten durante la vida
empresarial. El estilo de liderazgo de la alta meee las normas, los procedimientos y las
caracteristicas generales de los miembros de leesmpompletan la combinacion de elementos que
forman la cultura de una compaiiia (Serna Gome®,200.33).

Ahora bien, un modelo de gestidon gerencial peraisatar un proceso de cambio que
orienta el alcanzar la visién establecida, es debitener los resultados a los que le apunta una
organizacion. Laigura 5 presenta como un modelo de gestién, que conteumaeadecuada
gestion de cambio, se convierte en el habilitadoa plcanzar la vision organizacional.
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Vision

.Cambios

Gestion de
investigacion,
desarrollo e

Gestion de Gestion de recurso Gestién
tecnologia humano administrativa
Gestién de cambio
innovacién

MODELO DE GESTION: desata un proceso de cambio

Gestion de
formacién y

aprendizaje

Figura 5. Modelo de gestion como habilitador de la visiégamizacional

Fuente: elaboracion propia

El objetivo del presente trabajo es, con base eisil@n que se planted en el proyecto, leer
el modelo de gestion que se desarrolld para llegkr visidn, de manera de sistematizar la
experiencia identificando cémo ha venido madurantiegar a un modelo que sea escalable para
la incorporacién de la tecnologia en los proceshgaivos en municipios de Colombia. La
experiencia aln esta en curso y tiene elementosadores interesantes que permiten determinar
un modelo de gestion para la incorporacion dediadiegia en los procesos educativos.

2.5Qué es sistematizar

Sistematizar es hacer una reflexién critica sobheeaxperiencia particular, extraer de ella
las lecciones aprendidas, descartar en forma givgreiertos elementos y perfeccionar aguellos
gue pudieran llevar a resultados exitosos, es ,dgaiter en sistema, ordenar las experiencias,
hacerlas explicitas y conscientes; es como llegewaadefinicion de la mejor manera de hacer las
cosas luego de haber ejecutado una practica téeda@nlogro de un objetivo. La actitud
sistematizadora, como disposicién de identificacopsolidar los aprendizajes que dejan los
saberes empiricos, constituye un factor determgnania hora de emprender acciones en este
sentido. Sin embargo, no toda reflexion sobre xpamencia es una sistematizacion; se requiere
gue la experiencia considerada sea en realidadayeqgio, es decir, que constituya un quehacer
intencionado y planificado para solucionar una feoiatica.

Hay numerosas propuestas respecto al enfoque deistematizacion; cada una enfatiza
en uno u otro elemento, de acuerdo con el énfasise le quiera dar, asi:
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e Una primera tendencia hace énfasis en la recorgirubistorica de la experiencia, que ordena
y organiza lo que han sido el proceso y su resulltpdra buscar en las dindmicas las
dimensiones que explican el curso del trabajozadd.

e Otra tendencia sefiala que, ademas de reconsteNp&iencia, es necesario conceptualizarla
con el fin de darles coherencia a los elementogrden que organice el quehacer, que le dé
cuerpo y lo articule en un todo y en el que cada dm ellos ubique su razén de ser, sus
potencialidades y sus limitaciones.

e Unaterceratendencia enfatiza mas hacia la pra@lude aprendizaje, a partir de la experiencia
de acompafiamiento como un primer nivel de teoldrasiobre la practica, mediante una
articulacion entre la la misma y la teoria.

Es de recalcar que los anteriores enfoques noxatunyentes, sino complementarios, y que
en los cuales la interpretacion critica es su taratica esencial. Jara (1994), citado por Van de
Velde (2008, p. 21), concluye que:

La sistematizacion es aquella interpretacion eridie una o varias experiencias, que, a partir
de su ordenamiento y reconstruccion, descubre liceapa légica del proceso vivido, los factores
que han intervenido en dicho proceso, cémo sedlanionado entre si, y por qué lo han hecho de
ese modo.

La sistematizacion del modelo de gestidn del pigitadl TESO en lo primordial se hizo
con base en las dos primeras aproximaciones ptiageale reconstruccion historica y de
conceptualizacion de los elementos encontradosgldimde articular dichos elementos como un
todo en referido modelo como elemento orquestaal@ alcanzar la vision establecida.

3. Método de solucién: cOmo se hace una sistematizatio

Segun Van de Velde (2008), no hay una receta patanmstizar ni una secuencia
ineluctable de pasos y procedimientos que de mamaguivoca den por resultado una
sistematizacion. Sin embargo, sugiere una propuestadoldgica de caracter general, que puede
adecuarse a condiciones particulares de cada erperipara llevar a cabo un proceso de
sistematizacion. Para el presente trabajo se tarpéopuesta de este autor con el fin de orientar
el desarrollo respectivo, identificar las actividaddarles un orden logico y llegar a un resultado.

La propuesta metodoldgica se adaptd de acuerddasonircunstancias de esfuerzo y
tiempo estimado de ejecucion del trabajo (seis sngmga dos estudiantes de Maestria en
Administracion, aunque desde el inicio del trabspdo hubo uno solo), alcance del trabajo y
disposicién de los actores clave en el desarr@l@aaxperiencia para contar los elementos clave
de la misma y facilitar asi la sistematizacion, gaetiene tres grandes elementos: una parte de
recopilaciéon histérica, otra descriptiva y la Gkinprescriptiva. En |&abla 4 se presenta a
continuacién la metodologia de desarrollo del fi@ba
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Tabla 4. Metodologia del trabajo de sistematizacion del @mderencial del plan digital
TESO

NUme Pasc Desarrollo metodoldgict
ro del
paso
1 1. Definir el resultado que se espera de la sisteatadin

Un modelo de gestion para la incorporacion de irecesos
educativos de municipios de Colombia con base enh la
experiencia del plan digital TESO
2. ¢Para qué se quiere sistemati
Definicion del objetivo| Dado que el plan digital TESO presenta elementosiadores
respecto a la forma tradicional de abordar proyede
incorporacion de TIC en procesos educativos, sergu
sistematizar la experiencia con el fin de que ellelm seq
adaptable como uno de gestion para la incorporal@driC en
procesos educativos en municipios de Colombia
El énfasis o eje central de la presente sistentabizees e
modelo de gestion que pretende ser adaptable aqiosydel
mismo tipo en contextos similares. A su vez, latigasde
cambio, como elemento facilitador de la transforigractiene
un rol preponderante en el trabajo
Peiiodo y lugar de la experiencia que se quiere sigizan
» El plan digital TESO tuvo su inicio en el afio 2012 la
Objeto de la fecha sigue en ejecucion
sistematizaciéon » La experiencia se lleva a cabo en el Municipiotdgdi
e Elgrupo de investigadores y la direccién del pobgestan
ubicados en la Universidad EAFIT

Definicion del eje de
sistematizacion
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Identificacion
actores clave

de

La sistematizacion se plane6 con | en:

Recopilacion y estudio de informacion secund
consultada por el sistematizador por medio denetey la
informacién suministrada de manera directa porlah
TESO

Recopilacion y estudio de informacién primaria olg a
través de entrevistas directas con los actores ad
experiencia identificados como indispensables p&r
objetivo y el eje planteados de la sistematizadRara el
efecto se determind que los actores clave erarupbgle
investigacion del plan (estrategia de |1+D+i del mu3,
como personas que tenian en sus cabezas lasgas ale
alto nivel y habian vivido la experiencia de deditar el
plan desde su inicio y construir un modelo de gasé
medida que se avanzaba en el proyecto. En un mon
determinado se pensé que se podia realizar alghajdr,
en la modalidad de grupo focal, con personal delr
operativo, de manera espeficica con los lideredas
estrategias, pero, por motivos de tiempo y de d¢daddclel
grupo de sistematizadores, que desde temprano (
reducido a una persona (el autor del presentejtalve
fue posible llegar a dicho nivel de detalle. Laseristas,
en definitiva, se hicieron a personal de nivelaégico, ng
operativo.

En laTabla 5 se detalla el andlisis de la seleccién de|

[

I

1%

actores clave por entrevistar.

aria

nent

\'

juedd

0s
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Recuperacién q
compendio histérico

1.
Con base en informacién secundaria suministradalgsan y
complementada y cruzada con informacién obteniddas
entrevistas, y la consulta de informacion en migsiguentes
de internet, se llevd a cabo un analisis documelatlllado
para elaborar el compendio cronolégico de la egpera con
base en sus momentos clave, identificando los ipeates
elementos y visualizando cémo se fue desarrollahgmceso

2.

Comgendic cronoldgico de la experien

Recuperacion histérica
Con base en la técnica de entrevistas directas @ctores
clave identificados se llevd a cabo esta recupa&nade
informacién como insumo para la sistematizaciérptiat

1%

Con base en el modelo general para una sisteniatizac

planteado por Van de Velde (2008), se disefid
instrumento que contiene las preguntas que se faramnu
durante la ejecucién de las entrevistas, dividielagres
grandes secciones:

un

0 La situacion inicial y sus elementos de contexto:
para describir el problema u oportunidad a la jgue

estaba referida la experiencia
o El proceso de acompafiamiento (el desarrollo
plan): como la base sobre la que descang

del
a la

sistematizacién y que representa el significado de

la experiencia para los actores de la misma, y
0 La situacion final: aunque la experiencia no

ha

concluido, es la situacién que en la actualidad
presenta; con base en los anteriores elementps se
lleg6 a las lecciones aprendidas o conclusiones. El

anexo 3 presenta el instrumento con base en e
se llevaron a cabo cerca de diez horas
entrevistas distribuidas en siete enrevistas

El ordenamiento de lo
datos

Corresponde a la organizacion de los datosgidos

cual
de

durante las entrevistas. Para el efecto se disefip u

instrumento que consistié en una hoja de calcldocaal

se llevaron los principales apartes de los audiasda una
de las entrevistas, clasificados por situacion iahic¢

proceso de acompafiamiento y situacion final
A su vez, estos apartes de entrevistas se clasifiem los

diferentes procesos de gestion (eje de sisteméftipac

administrativa, tecnoldgica, de conocimiento, de
investigacion, de la red educativa, de la comuicaacle

formacion y aprendizaje, de medicién, seguimientp y
evaluacién y del cambio, todo ello de acuerdo @on |

relacion que tuviera el aparte de la relacion csnitems

mencionados. El anexo 4 contiene el ordenamientia ge

informacién producto de las entrevistas
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La interpretacién

El instrumentcexplicado en el paso anterior perr, por cade
categoria de gestion, agrupar los apartes de {esvistas que
tenian algo que ver con ella con el fin de idetdifila
informacién clave, hacer la reconstruccion, la cedm, la
identificacion en las situacioens en las fue pediliLicidar por
qué paso lo que pasd y la identificacion de retasg
estructuras y sentidos que tuvo la experiencigrdn siempre
de relacionar los elementos de la misma con ldaepre los
puede de manera prescriptiva apoyar o reorientar

Elaboraion
conclusiones

de
Y

lecciones aprendidas

Son las conclusion y correspondn a los aprendizajes q
permiten mejorar la practica

Es importante aclarar que el objetivo del preséateajo no
tiene previsto socializar con el equipo del plars

conclusiones. Corresponde al asesor tematicoatedjtr tomar
los elementos que considere pertinentes para getiscasion
y reflexién, a través de ellos, en el equipo dedj@respectiva

a

Fuente: elaboracién propia con base en Van de \(2Qi8)

Tabla 5. Seleccidn de actores clave en la sistematiza@bpldn digital TESO

Actores de la experienci.
A: participacion indispensablB; seria muy util su participacié®;: debe participar solo si ha
tiempo o recursos disponibld3; su participacion no seria tan necesaria y seeppescindir de

ty

la misma
Grupo de investigadores
Investigado Representant Nivel de Observacione
prioridad
Linea estratégic de | Claudia Ze A Se realiz6 entrevista de una hore
[+D+1 y directora del duracién
proyecto
Linea estratégica de | Diego Montoy: A Se realizé entrevista de una hor.
formacién y once minutos de duracion
aprendizaje- Estudiantes
Linea estratégica de A No fue posible realizar la treviste
formacion y
aprendizaje- Docentes
Linea estratégica de | Alfonso Véle: A Se realizé entrevista de una hor.
gestion guince minutos de duracion
Linea estratégica de| Mdénica Ospin A Se realizé entrevista de una hor.
gestion- Monitoreo seis minutos de duracion
seguimientoy
evaluacién
Linea estratégica de| Juan  Guillermc A Se realizé entrevista de una hor.
tecnologia Lalinde cincuenta y cuatro minutos (¢
duracién
Grupo de operacion
Gerente operativa de| Bibiana Corre B Se realizé entrevista de una hor.
plan cincuenta y un minutos de duracig
Lider de (estion de| Natalia Buen B Se realizé entrevista de una hor.
conocimiento veinte minutos de duracion

e

=]
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Actores de la experienci.
A: participacion indispensablB; seria muy util su participacio®: debe participar solo si hay
tiempo o recursos disponibld3; su participacién no seria tan necesaria y segopezbcindir de
la misma
Lideresdeestrategic | Varios | B | Nose realizaron entrevis

Fuente: elaboracién propia con base en Van de \(2Qi8)

4. Presentacion y analisis de resultados

El presente capitulo desarrolla el trabajo de migtzacion, que se compone de tres
momentos: el primero corresponde a la recopilakistdrica de los eventos y la descripcion de la
experiencia, que se convierte en el material bagieose va a utilizar para ordenar los datos de
acuerdo con su desarrollo en el tiempo, resaltésslgrandes momentos y los grandes hitos; el
segundo corresponde a una segunda lectura deftalsde los eventos desde la perspectiva de
los actores entrevistados, que son datos durdsteycero se refiere a algunas elaboraciones de
lecciones aprendidas para ir dejando una serendl@st que se recogeran mas adelante en el modelo
gerencial; dichas elaboraciones de lecciones apl@ndestan incluidas como numerales del
segundo momento.

4.1 Descripcion de la experiencia
4.1.1Plan digital TESO

El plan digital TESO (Transformacion de la educagara crear suefios y oportunidades)
es una iniciativa socioeducativa de investigaci@egion y participacion de la Alcaldia del
Municipio de Itagui en asocio con la UniversidadHER, cuyo proposito desde el afio 2012 es la
vinculacion de las tecnologias de informacion y goiwacion, TIC, a los procesos educativos en
el municipio. Liderada por la agencia de desarroléal de Itagii, Adeli, su objetivo es integrar
tecnologia, aprendizaje, gestion, investigaciosadello e innovacién al servicio de la educacion
en la localidad. TESO promueve una mejor calidactativa a partir de la investigacion para
generar futuro, la educacion para generar progréstecnologia para generar innovacion, con el
propésito de transformar asi al Municipio y a sutge Basado en la aplicacién de nuevas
tecnologias y fundamentado en la interaccion eviacion en el aprendizaje, pretende romper
esquemas tradicionales y articular docentes, ilgaekires, estudiantes y padres de familia en
nuevos escenarios para el aprendizaje, que cualsseinden los espacios tradicionales y los
amplia desde el punto de vista geografico parpidaa una transformacion social, articulando lo
fisico y lo virtual para abrir paso a una red etivadortalecida, intercomunicada y propositiva y
a una comunidad apropiada de una cultura de agagadiiferente, que haga posible tener suefios
y oportunidades replicables en la sociedad, endaenper nuevas formas de educar y usar las TIC
permite transformar y promover la exploracion, daanicacion y la experimentacion (Alcaldia
de Itagli y Universidad EAFIT, s.f.).

4.1.2Contexto del plan

El Plan Nacional Decenal de Educacion Colombia 20085, PNDE, definido como un
pacto social por el derecho a la educacion y gureetpor finalidad servir de ruta y horizonte para
el desarrollo educativo del pais en el decenio Zlli», es referente obligatorio para todos los
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gobiernos e instituciones educativas e instrumeatmovilizacion social y politica en torno a la
defensa de la educacion, (Ministerio de Educaciacidmal, 2009). Su vision es:

En Colombia, en 2016, dentro del marco del Estadiaby democratico de derecho y de su
reconocimiento constitucional como un Pais multical, pluriétnico, diverso y biodiverso, la
educacién es un derecho cumplido para toda la gidblg un bien publico de calidad, garantizado
en condiciones de equidad e inclusién social p&s&do, con la participacion corresponsable de la
sociedad y la familia en el sistema educativo. dlacacion es un proceso de formacion integral,
pertinente y articulado con los contextos locajiareal, nacional e internacional que desde la caltu
los saberes, la investigacién, la ciencia, la texgia y la produccién, contribuye al justo desdorol
humano, sostenible y solidario, con el fin de najda calidad de vida de los colombianos, y
alcanzan la paz, la reconciliacion y la superaaénla pobreza y la exclusion (Ministerio de
Educacion Nacional, 2009).

El plan hace las siguientes referencias a la irmcaqidn de las TIC en educacion:

» Fortalecimiento de procesos pedagdgicos a travésdeC: fortalecer procesos pedagdogicos
que reconozcan la transversalidad curricular debledas TIC, apoyandose en la investigacion
pedagogica.

e Formacion inicial y permanente de docentes en @ldeslas TIC: transformar la formacién
inicial y permanente de docentes y directivos mara centren su labor de ensefianza en el
estudiante como sujeto activo, la investigaciorcativa y el uso apropiado de las TIC.

e Garantizar el acceso, uso y apropiacion critidasi&IC, como herramienta para el aprendizaje,
la creatividad y el avance cientifico, tecnol6gyoaultural, que permitan el desarrollo humano
y la participacion activa en la sociedad del comiento.

Es asi como el Municipio de Itagui en sus planatedarrollo, y siguiendo los lineamientos
del Plan Nacional Decenal de Educacion Colombig&&2Zl 6, ha incorporado los lineamientos
de politica en el uso y apropiaciéon de las TICwenmocesos educativos, 1o que se constituye en
la carta de navegacion para orientar el desargmllecativo del municipio. A continuaciéon se
presentan referencias histéricas respecto a comsidma el proceso de aproximacion a la
apropiacion de las TIC en la educacion en la Ideali

1. Plan de Desarrollo del Municipio de Iltagiii 2008-R01tagiii Unico” (Concejo municipal de
Itagli, 2008), articulo 2: estructura del Plan des&@rollo, campo de intervencion social:
bienestar para nuestra gente, componente de edacaas articulos 9, 10, 11,12 13y 14
desarrollan los objetivos del componente de indarde educacion; de manera especifica, en
el articulo 12 de dicho plan de desarrollo, cuyeto es incrementar la calidad educativa,
se plantean estrategias como:

* Integrar herramientas pedagodgicas, tecnoldgicasnfermiaticas como alternativa de
mejoramiento de la calidad educativa.

* Mejorar el indice de computador/alumno, de tal mpa®pase de 1:41 a 1:20 con la adquisiciéon
de 1.200 computadores.

» Apoyar la innovacion de las practicas docentes.

2. Auditoria especial: cobertura y calidad educatigbMunicipio de Itagui, No. 20 de 2012,
vigencia fiscal 2011 (Contraloria Municipal de [i§3012):
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e Dentro del objetivo de incrementar la calidad etluaa

o En la estrategia mejorar el indice de computadorfab, de tal modo que se pase de 1:41 a

L]

1:20 con la adquisicién de 1.200 nuevos computadae adquiriern 100000 Laptops
version 1.5, con el propésito de dotar de un coagmuta todos los alumnos de los grados de
preescolar a quinto de primaria.

En la estrategia de consolidar y dar continuidagrafjrama de formacion de docentes, se
contraté a una fundacion para realizar el procestodnacion para todos los docentes de
primaria, entre otros temas en alfabetizacién aligias TIC en educacion, uso pedagdgico de
los XO e internet y planeacion curricular y didactica ptementada con los dos recursos
mencionados.

En la estrategia de integrar herramientas pedaaggiecnoldgicas e informaticas como
alternativa de mejoramiento de la calidad educagvanunicipio, en coordinacion con la
Secretaria de Educacion y Cultura y en el marcopdeyecto Educando con Nuevas
Tecnologias de la Informacion "ENTI", realiz6 etl8 agosto de 2011 la primera entrega
oficial de 405 computadoresO a todos los docentes de primaria de las 24 icstites
educativas oficiales. Este proceso estuvo acompaiadh formacion de docentes en el uso
pedagdgico de las maquina, con el objetivo de fdovan metodologias de incorporacion
de medios de tecnologias de informacién y comuidoas (MTIC).

Dentro del objetivo de ofrecer educacion formaliceay media a la poblacion en extraedad
escolar, programa Aceleracion del Aprendizaje,aeeskrategia prestar servicios de internet a
las instituciones educativas (en adelante: IEysst el servicio de conectividadn to Lane
internet dedicado para las 38 sedes de las |IEatd#gi De igual manera, se suministraron e
instalaron redes de datos, redes inalambricaswdsees en 320 aulas de las IE oficiales del
Municipio de Itagui, para soportar la operaciénadeequiposXO Laptop

Evaluacion de la articulacion del Plan EducativoMignicipio de Itagli con el Plan Sectorial
y el Plan Decenal de Educacion, componente de didreren educacion. Este documento
presenta los resultados de la evaluacion del rdeehrticulacion existente entre el plan
educativo del Municipio de Itagli con las politicesGobierno y Estado contenidas en el Plan
Sectorial 2006 — 2010 (La Revolucion Educativa)lgnPNacional Decenal de Educacion.
Respecto a las TIC, sus recomendaciones son mejor@novacion pedagogica y uso de las
mismas, formacion docente en el uso de ellas yp&widn de lo pertinente en procesos
pedagdgicos (Ministerio de Educacién Nacional, Blacenal de Educacion, 2008).

Educacion, Qué dicen los indicadores?, Itagui. iAgunque no hay referencias explicitas
respecto al uso y apropiacién de las TICS, se rexala, entre otas cosas, (ESOSEC,Pifieros
J., Castillo V., & Casas, 2011):

Plantear lugares de encuentro de maestros, paglfasdia y sociedad civil para que debatan
los temas pedagogicos que deban favorecer losdipages de los nifios y nifias que seran parte
de siglo XXI, por lo que debe haber una voluntatitipa clara y decidida de las nuevas
administraciones en dicho sentido.

Dadas las manifestaciones y cambios en la formapamdizaje por mayor disponibilidad de
informacién y manejo de las nuevas tecnologiasiase necesario disefiar politicas para la
adolescencia que permitan, desde la escuela, gliaéuren la pertinencia del aprendizaje, de
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modo tal que, a su vez, consoliden una mirada olgepto de vida en el que la educacion sea
una inversion y una posibilidad de su propio dedlary de la sociedad.

Del Plan de Desarrollo de Itagli 2012-2015, “Unidasemos el cambio” (Alcaldia de Itagui,
2012) se destaca lo siguiente:

El capitulo 11, linea estratégica 2: Itagui, unaratp social para la vida, articulo 11: area de
desarrollo Educacion, tiene como propdsito garantim modelo educativo en condiciones de
calidad, con sentido de equidad y pertinenciajaetgan, como un indicador de resultado, los
proyectos de aprendizaje en TIC en instituciones&ilas para las 24 IE.

En el capitulo 11, linea estratégica 2: Itagiii, aganda social para la vida, articulo 11: Area de
desarrollo Educacion, programa Familia Educadal erumeral correspondiente a la calidad
de la educacion como un derecho, se plantean, conmalicador de resultado, los docentes y
directivos docentes formados en el uso profesidedhs TIC. Para el efecto se plantea como
meta que durante el afio 2013 se formara en el agmpiacion de TIC a los directivos docentes
y a los docentes de las 24 instituciones educatiehsMunicipio de Itagui, a través del
desarrollo de los proyectos de formacion en epthi digital Teso (Secretaria de Educacion
de Iltaguli, 2013).

En el plan de apoyo al mejoramiento del Municipgolthgii 2013 y 2014, que facilita a la
entidad territorial organizar y definir estrategisapoyo y asistencia técnica para fortalecer la
gestion de los establecimientos educativos de doueon los lineamientos del Plan de
Desarrollo 2012-2015, se plantea como objetivatagico la implementacion del plan digital
TESO en las 24 instituciones educativas oficiatesuatro lineas estrategias con 14 proyectos
por desarrollar.

El aapitulo Ill, linea estratégica 3: Itagui conmpet, una ciudad para invertir, articulo 18: area
de desarrollo econdmico y social en el programadlae tecnologia e innovacion, se plantea
el proyecto de promocion y fomento de la cien@aetnologia y la innovacion, cuyo propdsito
es promover el desarrollo cientifico, tecnologictaynnovacion tanto en materia educativa
como en otros alcances adicionales.

Perfil del sector educativo del Municipio de Itagii

En el capitulo 4, aalidad educativa, numeral ABnécion docente, seccion de plan territorial
de formacion y capacitacion docente, se planteaoit@p a los docentes del Municipio de Itagli
para que integren el uso de las MTIC a los procesdagdgicos del aula y la orientacion de la
capacitacion docente, entre otras cosas, haciaefiacurricular y el manejo de las TIC. Alli
mismo se plantea como meta que al finalizar el 2014 se tendra el 100% de docentes y
directivos docentes capacitados en TIC, con eltiobjele aprovechar de mejor manera los
equiposXO en los establecimientos educativos y aulas amigas.

En general, se plantea que dentro de las acciareeslgnunicipio se propone emprender para
mejorar la calidad de la educacion se encuenttlizacion de las TIC.

La Universidad EAFIT, entre otras entidades de adoa superior, figura como operador
experto en temas de calidad de educacion paraclet8da de Educacion del Municipio de
ltagli.
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7. En el Plan Educativo Municipal (PEM), 2014-2023yli§ educada, sostenible e innovadora
(Alcaldia de Itagii, 2014) se postula lo siguiente:

e Se plantea la armonizacion del Plan con el PlandNat de Desarrollo “Prosperidad para
todos” 2011-2014, en el que se proyecta la fornmaded capital humano, entre otras cosas, en
el uso apropiado de las TIC.

e Plan digital TESO en el afio 2012, como elementoadacterzacion de la situacion educativa
del municipio respecto a las condiciones de dotgaeiso y mantenimiento de las tecnologias
de la informacion y comunicacion.

e En un contexto de un sistema educativo poco peitgnee baja conciencia colectiva frente al
desarrollo sostenible del territorio y de la poldade Itagii, y de una alta demanda social de
innovacion tecnoldgica a través de las TIC partgiacion activa de la comunidad educativa
local en la sociedad global de la informacién, lahFEducativo Municipal (PEM) 2014-2023
de Itagui ha priorizado realizar importantes egfoeren la implementacion del plan digital
TESO (Transformacion de la educacion para credrasug oportunidades) en las instituciones
educativas oficiales que permitan lograr mejorssitados en indicadores como dispositivos
informaticos por estudiante, maestros con disps#tiectronico como herramienta de dotacion
para su quehacer pedagdgico y maestros de lasignsties educativas oficiales capacitados en
el uso e integracion en las TIC en los ambientezpdendizaje. Este plan hace parte de la linea
estratégica de pertinencia e inclusion para atefadeliversidad en funcién del desarrollo
sostenible (Alcaldia de Itagui, 2014).

Se observan, entonces, dos situaciones relevanesteecontexto historico; la primera, las
reiteradas iniciativas de incorporacion de TICandrocesos educativos pero sin la estructuracion
de un plan de apropiacion, uso e integracion de ¢sd tecnologia para los procesos de ensefianza
y aprendizaje, es decir, bajo la concepcion tradadide compra y distribucién de equipos en las
IE, y la segunda, la progresiva aparicion del pl@ital TESO como ese elemento estratégico de
vinculacion de las TIC en los procesos educatiwsrinicipio.

4.1.30rigen y ejecucion historica del plan

En el afio 2012, y en el contexto de las acciones ipaorporar TIC en los procesos
educativos, el Municipio de Itagli, al adquirir userie de equipos tecnolégicos con fines
educativos para cada una de sus IE, se vio enfi@tda problematica de qué hacer con tales
equipos, dado que se dio cuenta de que no salatabad de un problema de distribucidon y entrega
de los mismos a las instituciones educativas ydesites; la necesidad era, entonces, lograr
integrar y apropiar estas tecnologias a los amdseggcolares. Con el fin de alcanzar el progreso
educacional, social y econdmico, es necesario measentra otros factores. ademas de la sola
distribucion de los equipos (Severin C. y Capofd,12. Dichos equipos estaban compuestos por
pizarra electronica o tablero digitaideo beany central de datos (CPU, tecladepusé para el
acceso y navegacion a internet y al banco de colotemligitales locales en areas béasicas de
lenguaje, matematicas, ciencias, inglés y educaaitistica. Ademas, se consiguieron maquinas
X0 para estudiantes de béasica primaria, con softiaee educativo, red local de comunicacion
entre los mismos equipos, acceso a internet y ojucto de aplicaciones educativas libres. Para
atender esta situacion, en el afio 2012 la Alcaldidtagli auné esfuerzos con la Universidad
EAFIT, a través del plan digital TESO (Transformama educacion para crear suefios y
oportunidades). Este plan busca acercar a todantrdad al desarrollo de competencias del
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siglo XXI (autonomia, pensamiento critico, creatad, comunicacion y colaboracion), de tal
manera que le permitan actuar en la sociedad iolanacion y acercarse de manera global al
conocimiento a traves de la implementacion e iatggn de las TIC en todo el proceso educativo,
para generar escenarios de innovacion en dichonent&l plan digital TESO responde a las
oportunidades de mejoramiento continuo de la cdlethicativa y la formacion de los estudiantes
en competencias. Se compone de 4 lineas estratggica

1. Gestion: integracion de la tecnologia al sistemacativo de Itagui.
2. Infraestructura tecnologica.

3. Aprendizaje.

4. Investigacion, desarrollo e innovacion (I+D+i).

Estas lineas articulan diferentes acciones queahulsctransformacion de las practicas
educativas a traves de proyectos como: gestidoasebio, consolidacion del plan digital TESO,
sostenibilidad, arquitectura tecnologica, seguridagorte, docentes, consultorio, programas de
formacion, monitores, encuentros, laboratoriosra®@rporacion tecnolédgica (proyectos de aula
aplicados a la solucion de problemas locales medigdr TIC, apropiacion creativa de las TIC
en primaria y alfabetizacion mediética y tecnolagen secundaria), observatorio de innovacion,
aprendizaje y tecnologia para el Municipio de Itagisemillero de innovacidén y apropiacion
creativa de la tecnologia, entre otros. Todo el plesca solucionar los problemas de conectividad,
infraestructura y capacidad del recurso humano mstionar la implementacion de los
conocimientos y los recursos. Los actores sobreuates se esta interviniendo son: directivos
docentes, para acercarlos a la tecnologia; dogearteguienes se concentra el mayor nimero de
estrategias; estudiantes, que se apropian de dasfdrmaciones en sus aprendizajes, las
evidencian y sirven de multiplicadores, y comunidadgeneral (padres de familia), para que lo
entiendan y sean parte activa del mismo, puesosoprincipales educadores.

De acuerdo con Alcaldia de ltagii y Universidad HAR2014b), a continuacion se
relacionan ejecutorias, datos y hechos desdeadsb idel plan hasta la fecha.

4.1.3.1Af0 2012, primer semestre
Fue el punto de partida en tecnologia y se detanwaldiagndsticos participativos.

e Se contaba con 1.000 computadoX€sprovenientes de donaciones y 10.0@D adquiridos,
fuera del Municipio, los cuales se importaron, legaon, llevaron al municipio, se
almacenaron y se aseguraron.

e Instituciones educativas con aulas digitales ntaiadas o con dificultades en su instalacion,
lo que impedia su utilizacién.

e Equipos electronicos en mal estado.

* Se identific6 a la Universidad EAFIT como aliaddra®gico en la apropiacion de las
herramientas tecnolégicas en los procesos de dpagad

e Se hizo reconocimiento de experiencias internatsnajue involucraban el uso de
computadore¥XO: Plan Ceibal en Uruguay, Plan Sarmiento en Arganttan Luis Digital en
Argentina y Banco Interamericano de Desarrollo.
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4.1.3.2 Ao 2012, segundo semestre
4.1.3.2.1Activacion de losxO

e En 35 sedes de instituciones educativas del muaisgadquirieron e instalaron los servidores
XO, que sirven para activar los computadores.

e Se adquirid y se entregd a las instituciones edwasatuun conjunto de aulas moéviles, que
permiten la carga y facilitan el almacenamientapgporte de I0XO.

e Respecto a conectividad, se llevaron a cabo adenescfisicas para conectividad de X3,
con prioridad para estudiantes de basica primaria.

4.1.3.2.2Formacion

« Directiva: los rectores de todas las institucioeéscativas conocieron experiencias de uso y
apropiacion de TIC en educacion a través de vigiagentos internacionales.

* Docente: todos los docentes de basica primarigipanton en el taller Aprendizaje en red con
uso de las TIC (ARTIC). Esto permitié la sensilmita a los docentes y el fortalecimmiento
de la capacidad de uso personal de la tecnologliantegracion creativa al aula de clase.

» Estudiantes: linea de aproximacion creativa al edagor; Para el efecto, los estudiantes de
cuarto grado participaron en talleres de creadidiogisual y sonora mediante I8©. Como
resultado, se elaboré el documental “Itagii, un wiachos dias, una historia colaborativa”,
contada por 120 nifios y niflas que les permitidotanlas instituciones educativas como a
docentes y estudiantes, descubrir nuevos escelyagsiternativas para integrar la tecnologia a
las aules de clase y potenciar la creatividadplabtacion y la comunicacion (Relpe, s.f.).
ademas, en diciembre de 2012 se llevo a cabo eleztmde la XOBand como una muestra de
fusion entre la tecnologia y la masica, con laip@dcion de los estudiantes de todas las
instituciones educativas.

4.1.3.2.3Lineas estratégicas
Se definieron como lineas estratégicas para ekptoy
4.1.3.2.3.1Tecnologia

“La comunidad educativa del Municipio de Itagli den acceso a una plataforma
tecnoldgica, disefiada sobre principios de eficgngsabilidad, accesibilidad, y que permitira
aprendizajes donde y cuando se requieran seguonsexto” (Alcaldia de Itagli y Universidad
EAFIT, s.f.). Los objetivos de esta linea estratggion:

—Instituciones educativas con aulas inteligenteacdtst.

—Disefiar un sistema de proteccién para mitigariésgjos de los nifios en el ciberespacio
ajustado a la normatividad nacional y a los esté@sdaternacionales de proteccion de la
informacion.

—Implantar un sistema de preservacion y gestiéadaformacion y el conocimiento
(Alcaldia de Itagiii y Universidad EAFIT, s.f.).
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4.1.3.2.3.2Aprendizaje

Las practicas educativas favoreceran en los estigdiael desarrollo de la
autonomia, el pensamiento critico, la creatividagdomunicacién y la colaboracién para
el aprendizaje en cualquier momento y lugar, de edrejercicio responsable de una
ciudadania coherente con los retos del siglo XXd¢glia de Itagii y Universidad EAFIT,
s.f).

Los objetivos de esta linea estratégica son:
— Desarrollar proyectos de innovacion educativa phuso y apropiacion de TIC.
— Promover la reflexion sobre el aprendizaje peaken los estudiantes.
— Acompaiiar a los docentes en el proceso de inamign de TIC al aula.
— Promover la documentacién con uso de TIC dedetisa de aula.
— Promover la reflexion con uso de TIC de la pecactie aula.
— Promover la gestion personal de las necesidadapréndizaje de los docentes.
— Promover la cualificacién formal de competendasentes de uso de TIC.

— Consolidar una red humana de apoyo al uso y imiép de TIC en el aula entre
docentes y estudiantes de las instituciones edasati

— Definir los procesos de induccion para nuevoedies del Municipio.

— Atrticular la propuesta de formacién del Plan fRgiTESO con la oferta
disponible a nivel nacional, regional y municipaldaldia de Itagiii y Universidad
EAFIT, s.f.).

4.1.3.2.3.3estion

El Municipio de ltaglii dispondra de un sistema dstign, que asegure la
integracion de la tecnologia como un medio quelitacla transformacion

educativa, y que empodere los actores involucrgdoa hacer uso efectivo y
transparente de todos los recursos asignados @fdcdk Itagii y Universidad
EAFIT, s.f.).

Los objetivos de esta linea estratégica son:

— Garantizar mecanismos para una gestion integralag IEs (Instituciones
Educativas) de Itagiii que permita la materializadié las acciones y resultados de El Plan
Digital TESO.

— Alinear las estructuras institucionales de s@parta ensefianza y el aprendizaje
(infraestructura, evaluacién de aprendizaje y deséim) con el plan de gestion TIC
definido institucionalmente.

— Asegurar los mecanismos de sostenibilidad, ca@nbn y avance progresivo del
proyecto en el tiempo.

— Consolidar la gestion de la infraestructura y imetecnolbdgicos que garanticen la
ejecucion del Plan Digital TESO, logrando que eheja de los recursos tecnoldgicos sea
“transparente” para los usuarios.
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— Garantizar una organizacion interna eficientdigae del Plan para su manejo,
desarrollo y sostenimiento.

— Asegurar los mecanismos para la oportuna evalmaseguimiento y control al
proyecto.

— Implementar sistemas de seguimiento y gestiénodecimiento que sirvan de
apoyo al desarrollo de los planes de gestién de TIC

— Proveer herramientas y conocimientos para uneuada gestién del cambio en
las instituciones y en el Municipio, que facilitdagro de los objetivos propuestos
(Alcaldia de Itagii y Universidad EAFIT, 9.f.

4.1.3.2.3.4nvestigacion, 1+D+i (investigacion, desarrollormdvacion)

La comunidad educativa del Municipio de Itagli t@ndnultiples
escenarios para la innovacion, fundamentados eopegos de ensefianza y
aprendizaje mediados por tecnologias de informagiéomunicacion (TIC), que
permitiran transformar las aulas, las instituciomghscativas y la ciudad en un gran
laboratorio para la indagacion, la exploraciéon experimentacion (Alcaldia de
Itagli y Universidad EAFIT, s.f.).

Los objetivos de esta linea estratégica son:

— Observar de manera sistematica tendencias yigagae innovacion
educativa y social apoyadas en TIC para su apiidpian el contexto local.

— Promover en la comunidad educativa procesosrawation educativa
y social (gestion creativa del territorio, partegion ciudadana y desarrollo
sostenible y sustentable) basados en I+D+i.

— Disefiar e implementar un sistema de gestion decimiento a través
de la investigacién y sistematizacion de practedtosas (Alcaldia de ltagui y
Universidad EAFIT, s.f.).

4.1.3.2.4Vision del plan digital TESO

Se establecio la vision del plan digital TESO; seg@filcaldia de Itagli y Universidad
EAFIT, s.f.):

Buscamos que para el afio 2025 la comunidad edaaivMunicipio de Itagiii apropie
unacultura de aprendizaje e innovacion con el uso de las Tecnologias deftarhacion y la
Comunicacion (TIC), y asi hacer posibletlansformacion de los ambientes educativoyg la
creacion de suefios y oportunidades de desarrtltaego de la vida.

4.1.3.2.5Mision del plan digital TESO

Desarrollar capacidades para integrar Tecnologidsfdrmacién y Comunicacién (TIC) en
los ambientes de aprendizaje, para el mejoraminia calidad de la educacion del Municipio de
Itagli, por medio de proyectos de investigaciosadello e innovacién que conviertan las aulas, las
instituciones educativas y la ciudad en laborasode aprendizaje, indagacion, exploracion y
experimentacion. (Alcaldia de Itagii y Universida&-IT, 2014b, p. 3).
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4.1.3.3An0 2013
4.1.3.3.1Linea estratégica de tecnologia, infraestructunaciégica

Luego de identificar la situacion de la infraestuua tecnoldgica, este afio fue para
normalizar la situacion y disponer de una infragstira base que soportara las otras estrategias
del Plan. Se llevo a cabo:

» La caracterizacion, diagndstico y levantamientoedéhdo de la infraestructura eléctrica en las
38 sedes de la instituciones educativas. 14 de pilésentaban riesgo eléctrico.

» Larevision y mantenimiento de las 520 aulas diggtaAl iniciar el proceso solo una funcionaba
y se logro que 221 quedaran funcionales.

e El acompafamiento y asesoria a la Secretaria dee$tfuctura respecto a las nuevas
construcciones y adecuaciones de institucionesatiglas.

e La asignacion a cada uno de los 1.152 docenteseattdr publico del municipio de un
computador portatii como apoyo a su labor de aulpracticas educativas. La entrega
corresponde a un total de 2.830 computadores déigstpara una inversion de 1.700 millones
de pesos.

e La asignacion a cada rector de una tableta y afote celular para apoyar su gestion.

e La migracion a fibra optica y el aumento de anclkobdnda de canal para 33 sedes de
instituciones educativas. Cinco estaban en proceso.

e La amplicion del esquema de conectividad al intede las sedes de las instituciones
educativas.

e Lainstalacion de la mesa de ayuda para el sopanantenimiento a |asxO.

e Ladefinicion del plan de gobernabilidad de tecgé@es de informacion.

* El plan de manejo de desechos tecnoldgicos.

» El disefio de arquitectura de aplicaciones, sewieimfraestructura tecnoldgica.

e Proyectos de investigacion para adecuaciones teginak para personas con necesidades
educativas especiales.

» El disefio de la estrategia de soporte a la infnagtsira tecnoldgica.
» Recomendaciones para la instalacion de salidaBie#&cen instituciones educativas.

A continuacion, en l&abla 6 se presentan los indicadores mas relevantesaelesthos:
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Tabla 6. Indicadores de gestion mas relevantes del plataigeSO en el afio 2013

Aulas deinformatice 49 96% en operacic
Aulas digitale 52C 42,5% en operacic
57,5% requieren ajustes menores |de
componentes
Equipos de codmputo de escritc | 1.38¢ 79% en operacic
Equipos de cémputo port: 3.97¢ En201% 28,6% en operaci¢
En 2014: 71,2% en operacion
ComputadoreXQ 11.00C 88,1% en operacic
11,2 % en reserva para reposicion y partes
ServidoresxX s 35 85,7% en operacic
Aulas mévile 35¢ 100% en operacic
Estudiantes por computadcen| 1,72 Media nacional:
primaria
Estudiantes por computadcen| 7,5 Media nacional: 1
secundaria

Fuente: recopilacién del autor

4.1.3.3.2Linea de aprendizaje, docentes

Para desarrollar la capacidad para utilizar laspdf dinamizar los procesos de ensefianza

y aprendizaje.

95% de los docentes han participado en las estiatpgpmovidas por el plan TESO.

15.795 horas de formacion a través de microtallere®fimatica basica, uso d€O para
docentes de primaria, herramientas colaborativaapgas conceptuales.

Se ha documentado la participacion de algunos poscde formacion a través de diarios de
aprendizaje publicos. Al final de 2013 se encoranaB00 diarios de aprendizaje activos.

Reestructuracion de las mallas curriculares: Mas6d@ docentes participaron en estas
actividades.

Proyectos colaborativos: 41 docentes de quintoogpadticiparon en la formulacion de 12 de
estos proyectos dirigidos a la solucion mediada @ de problemas locales de medio
ambiente, convivencia y espacio publico.

Maestria en Ingenieria: 24 docentes y directivosedtes hacen parte de la Maestria en
Ingenieria con énfasis en TIC para la educacioa,afiece la Universidad EAFIT.

Comunidades de aprendizaje: diezO comunidades r@adipaje estan disponibles en la red
educativa.

Redes tematicas del plan digital TESO: 40 docdittesan las redes tematicas que discuten la
integracion de las TIC en areas de matematicasgia® naturales, ciencias sociales, lenguaje
y tecnologia.
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Se construyo un marco de desarrollo profesionatmtecpara complementar las competencias
TIC definidas por el Ministrerio de Educacion Nawb De igual manera, se identificaron las
necesidades de desarrollo profesional mas necegmiia los docentes del municipio.

Se seleccionaron 45 experiencias de docentesdide fueron presentadas en el encuentro
TESO de investigacion e innovacion educativa del201.3.

Se presento el plan digital TESO en el Encuentiermacional Virtual Educa 2013, del 18 al
21 de junio de 2013.

Se socializaron las buenas practicas docentes gatdas en eventos nacionales e

internacionales como: Foro TECH, MinTic, BogotauEa TIC 2013, Bogot4; Computadores

para educar, Bogota; Congreso Internacional dasefianza en las Matematicas, Brasil, yFeria
Mexicana de Ciencia e Ingenieria, México.

Acompafiamiento en reestructuracion, actualizacidstalacion de los recursos educativos de
Susaeta.

Al finalizar 2013: 1.123 docentes formados en ergitwrio TESO, 131 docentes TESO, 66
encuentros TESO, 78 proyectos colaborativos, 41petencias mediaticas, 2doBand 72
creaciones audiovisuales y 72 monitores TESO. Adeimgbia un 48% de los docentes con
conocimiento de las TIC para la ensefianza y un@8#ocentes utilizan herrameintas de TIC
para la ensefianza (Alcaldia de Itagii y UniversiEaBIT, 2014a).

4.1.3.3.3Linea de aprendizaje, estudiantes

36.000 estudiantes beneficiados de manera indisgicgavés del desarrollo de las competencias
de los docentes que participan en las estrateglgdah digital TESO.

1.900 estudiantes beneficiados de manera diretaaés de las estrategias del plan digital
TESO, de manera especifica en el desarrollo de etmmgias para el siglo XXI.

En tercero y cuarto de primaria: procesos de apcgpi creativa de las TIC a través de
XOBand En el afio 2013, 96 nifios de las 24 instituciosdiscativas se vincularon a esta
experiencia y mas de 85 docentes de cuarto de paifman sido formados y han aplicado sus
conocimientos en las aulas de clase.

Competencias mediaticas: cerca de 300 estudiamtdasd?24 instituciones educativas se
formaron en competencias mediaticas sonoras, pemodcaudiovisual y periodismo digital.

Monitores TESO: cerca de 500 estudiantes conforesi@ grupo. Es una estrategia que
promueve la autonomia, la colaboracion y el lidgoat.os monitores TESO han participado
en entrenamiento en el uso basico, reparacion yemamento de laXO y aulas digitales,
multiplican lo aprendido en grados inferiores ytiggyaron en el Campus Party 2013 Medellin
como estimulo al proceso de formacién de monitdESO.

4.1.3.3.4Linea de aprendizaje, comunidad

430 padres de familia se han vinculado de mandnzaag varias de las estrategias del plan
digital TESO.
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e Funcionarios de la Secretaria de Educacion Muritiga participado en la sensibilizacién y
formacion en uso de las TIC en la gestion escolar.

4.1.3.3.5Linea de gestion

e Cualificacion de directivos docentes: el 100% dedivectivos docentes participan en procesos
de desarrollo de liderazgo, gestion del cambionyefiato a la cultura digital.

e Se conforman 24 equipos de gestion de TIC, unaguba institucion educativa, con un total de
210 integrantes entre docentes, directivos docesgasdiantes, padres de familia y comunidad.

e Se desarrollan 24 planes maestros de gestion defdri@ulados y validados por los equipos
de gestion de cada una de las instituciones edasati

e Tutores TESO: cada institucion educativa esta sagampor uno de ellos. Son el enlace con las
estrategias del plan y el plan maestro de gest®TIE€. Estos tutores acompafian a los
diferentes actores de la comunidad educativa eis@&lla apropiacion y la integracion de las
TIC. Se articulan en una red de tutores TESO.

e Evaluacion y seguimiento: disefio del sistema déuagedn, seguimiento y monitoreo para
medir el impacto de las acciones del plan y levaigato de la linea de base correspondiente
con docentes, estudiantes y padres de familia.

e Gestion de conocimiento: se completd el disefordsistema de gestion de coocimiento que
articula la informacion generada por todas lasaineestrategias del plan.

* Red educativa: es el espacio en linea que sostdiferentes necesidades de informacion,
comunicacion, formacion e interaccion de los astdeela comunidad educativa del municipio,
gue se derivan de las actividades desarrolladas! gban.

4.1.3.3.6Linea de investigacion

e Semilleros de investigacion en Transmedia educabivaca incetivar la lectura y la escritura
en multiples medios llevando a los participantepraducir contenidos que resignifican
diferentes tipos de obras con el uso de la tecimld®pbdtica educativa: se enfoca hacia el
desarrollo del pensamiento computacional en loadesttas del municipio. Necesidades
Educativas Especiales (NEETIC): explora las prahatecas asociadas con el uso de la
tecnologia por parte de la poblacion.

» CityLab y Vive Digital: un CityLab y cinco puntosi%é Digital. Son espacios fisicos dotados
con la ultima tecnologia que buscan lograr la Mexdn de los ciudadanos con los medios y
tecnologias digitales, con el fin de generar engimientos basados en la produccion de
contenidos.

¢ Modelo SER+i: acompafiamiento a la implementacidnmielo de plan digital TESO en
cuatro instituciones educativas.

e Grupos de investigacion de la Universidad EAFITPIlain Digital TESO cuenta con el respaldo
conceptual, académico e investigativo de diferegtepos de investigacién de la Universidad
EAFIT.
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* Aliados estratégicos. El plan digital TESO cuemta aliados estratégicos como: Ministerio de
Educacion, Ministerio de Tecnologias de la Inforidacy Comunicaciones, Area
Metropolitana del Valle de Aburra y Unisabanetadresptros.

4.1.3.4AR0 2014
4.1.3.4.1Fortalecimiento de capacidades

Afo de fortalecimiento del plan, en que se avamzél @fianzamiento y el crecimiento de
las estrategias existentes, mediante el fortalecitoide las capacidades de todos los miembros de
la comunidad educativa del municipio.

4.1.3.4.1.1Docentes

e Fortalecimiento de la capacidad de utilizar las p#Ca dinamizar los procesos de ensefianza y
aprendizaje.

» Fortalecimiento de la capacidad para expresarsshleser contacto y relacionarse en espacios
virtuales a través de diversos medios digitales.

e Fortalecimiento de la capacidad para selecciondiligar, en forma pertinente, responsable y
eficiente, una variedad de herramientas tecnolégica

» Fortalecimiento de la capacidad de creatividachevacion, pensamiento critico y solucién de
problemas, comunicacion y colaboracion.

¢ Niveles de conocimiento en el uso de las TIC: nlved%, nivel 2: 119%, nivel 3: 39%, nivel 4:
32% y nivel 5: 9%.

4.1.3.4.1.ZEstudiantes
Las estrategias por fortalecer fueron:
» Grados cero, primero y segundo: iniciacion creativdas TIC.
» Grado tercero: apropiacion creativa de las TIG@doién musical.
e Grado cuarto: creacion multimedia e interactiva.
e Grado quinto: proyectos colaborativos.
e Grados sexto y séptimo: semillero de investigagi@miversidad de los nifios.

e Grado octavo: zlfabetizacion en competencias medgty tecnologicas y periodismo
audiovisual, periodismo digital y sonoro.

e Grado noveno: TESO Media y red de reporteros esla
e Grados noveno y décimo: semillero de investigagidnansmedia educativa.
» En bachillerato: semilleros de investigacion, NEE Imonitores TESO.
De igual manera, se generaron espacios de innavpai@ los estudiantes tales como:
* Banda sinfonica con integracion ¥©.
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¢ Nuevas formas de evaluar apoyadas en TIC.

» Descansos pedagogicos conXd3

* Planes padrino de aprendizaje en TIC.
4.1.3.4.1.Directivos

e 24 planes de gestidn actualizados durante 2014.
4.1.3.4.1.4Padres de familia

e 438 padres de familia participaron en actividaddsesel uso de las TIC; en el afio 2014, 162
padres han participado en las acticidades del plan.

4.1.3.4.1.5=ventos
Durante el afio 2014, el plan digital TESO particgndos eventos:

e P2P: Produccion entre Pares, Medellin. Charla:réEpares: El futuro de la educacion en la
red".

e Conversatorios circulares en IBERTIC, Buenos Airgggentina: Enseflar y aprender en
entornos y con herramientas tecnoldgicas.

e Forum Desafios por la educacion, Bogota; confeeer@ptimizando modelos de aprendizaje
con calidad educativa.

 Invitacidn para publicar en junio en la Red Latimesicana de Portales Educativos (RELPE):
la experiencia del plan digital TESO (RELPE, s. f.)

» Aprobacion de ponencia: International Congress ducktion, Innovation and Learning
Technologies.

4.1.3.4.2Lineas estratégicas

Para el aflo 2014 se contemplé el desarrollo dsidmsentes actividades por cada linea
estratégica (Alcaldia de Medellin, y UniversidadHER s.f.):

4.1.3.4.2.1 inea de tecnologia

e Arquitectura tecnolégica TESO. Arquitectura de t#ogia de software y hardware que cumpla
las caracteristicas requeridas por las lineastégitas del plan.

e Soporte TESO.

Teniendo en cuenta las mejores practicas en precksgestion Tecnoldgica por
parte del prestador del servicio de mesa de ayiitla COBIT, TOGAF, entre otros) vy,
considerando el diagnéstico de la infraestructecadlégica del Municipio de ltagii, se
hara seguimiento a la implementacion y operaciéad®lesa de Ayuda para las 24
instituciones publicas educativas, se realizaseglimiento a la ejecucion de la Mesa de
Ayuda, para poner en funcionamiento la capacidathotégica instalada en las
instituciones educativas del Municipio, con el fia aprovechar los recursos que estan
disponibles actualmente (Alcaldia de Medellin, yvgrsidad EAFIT, s.f.).
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Seguridad TESO.

Este proyecto tiene como objetivo disefiar e imptearda arquitectura de seguridad
de la infraestructura tecnoldgica y la informadil@h Plan; esto con el propdsito de mitigar
los riesgos de los nifios en el ciberespacio, ajastala normatividad nacional y a los
estandares internacionales de proteccion de lanwaftion. Seis pilares fundamentales
apoyaran el proyecto: Confidencialidad, Posesiategridad, Autenticidad, Utilidad y
Disponibilidad (Alcaldia de Medellin, y Universid&#FIT, s.f.).

4.1.3.4.2.A inea de aprendizaje, docentes

Exploratorio TESO: su objetivo es la generaciéruda cultura de aprendizaje e innovacion,
con el uso de TIC, en los docentes de basica pamaecundaria, que permita enriquecer las
practicas educativas y el desarrollo de competsmzhasiglo XXI en los ambientes escolares.
Las principales acciones en este punto estanatsdiacia la formacion y el acompafiamiento
a los docentes en metodologias de aprendizaje ceipaka el desarrollo de habilidades y
destrezas y la generacion de comunidades de apagndi traves de redes tematicas, ademas
de la integracion de las TIC en las aulas de cfesdiante la incorporacion de estrategias a las
mallas curriculares (RELPE, s.f.).

Docentes TESO. Integracién de las TIC en el diskfipracticas de aula y mallas curriculares
para fortalecer en los estudiantes el desarrollmodgpetencias para el siglo XXI.

Consultorio TESO. Son espacios de asesoria pegalizacion de actividades con participacion
voluntaria de los docentes para continuar conpdoexcion de de las posibilidades que ofrecen
las TIC al interior de las aulas y resolver ingdies, dudas y temores respecto a la integracion
de dichas tecnologias en sus procesos curriculares.

Redes teméticas. Reflexion, exploracion y aprefalizespecto a planes de estudio de sus
instituciones y estrategias de ensefianza y apgadzediante la integracion de TIC. Los
docentes comparten inquietudes, esperiencias, ,id@aspuestas, construcciones y
conocimientos a traves de redes de aprendizajditamdisponibles en la red educativa.

Integracion a mallas curriculares. Documentacionadi@tegracion de las TIC en las mallas
curriculares de acuerdo con las TIC disponibles grgorno.

4.1.3.4.2.3.inea de aprendizaje, estudiantes

Iniciacidn creativa en las TIC. Para estudiantgsrdescolar a segundo, con el fin de desarrollar
competencias de creatividad, comunicacion, colab@mapensamiento critico, convivencia y
autonomia por medio de proyectos que facilitan prestamiento en el uso de las TIC
disponibles en sus instituciones educativas.

Apropiacion creativa de las TIC. Para estudianégestettero y cuarto de primaria, con el fin de
desarrollar competencias de creatividad, comuréoactolaboracion, pensamiento critico,
convivencia y autonomia a través de la utilizadgi@nlasXO en la produccion musical y

multimedial.

Monitores TESO. Grupos de nifios y jévenes que pemar en sus instituciones educativas el
uso, el cuidado y el aprovechamiento de los resuestnolégicos. Se forman en habilidades
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para el manejo de las tecnologias educativas didpsren sus instituciones y son aliados de
los docentes en la exploracion de las TIC. Estogag conformaron una red que trasciende los
muros de la institucion y se convierte en un equilgo ciudad; entre ellos comparten
experiencias, aprendizajes y asumen nuevos refsHR, s.f.).

TESOMEDIA. Esta red esta integrada por estudiashtdsasica secundaria que, a partir de una
alfabetizacion en competencias mediaticas, credifupden contenidos sonoros, narracion

audiovisual y contenidos informativos mediante dexéscritos, en los que narran historias
barriales de cara al mundo y las redes de comuaicéRELPE, s.f.).

4.1.3.4.2.4 inea de gestion

Gestion del cambio. Procesos de cualificacion es@ly apropiacion de las TIC para directivos
docentes, funcionarios de la Secretaria de Edut&diticipal de Itagui y otrostakeholders
relevantes, quienes, a su vez lideraran y replicprécesos en sus comunidades educativas,
factor fundamental para la consolidacion y sosikdda del plan digital TESO.

Plan maestro de gestion de TIC. Puesta en marchos gidganes maestros en las instituciones
educativas, disefiados a partir del respectivo ptoyeducativo institucional (PEI), proyectos
pedagodgicos y planes de estudio de la institu&iétos planes maestros integran las estrategias
de desarrollo de capacidad en uso de TIC y la iaciomes en las practicas educativas y
pedagodgicas que ofrece el plan digital TESO. Estayanizados en planes de accion e
indicadores de resultados.

Red de tutores TESO.

Las instituciones educativas cuentan con el acoapedito in situ de
profesionales especializados para apoyar el ddisade |os Planes Maestros de Gestion
de TIC. Los Tutores TESO realizan la secretariautiea del Comité de gestion de TIC,
asesoran a docentes y estudiantes en problema®mnaldos con las estrategias del Plan
Digital TESO. Los Tutores comparten sus iniciatjvalexiones, resultados y lecciones
aprendidas a través de la Red Educativa (Alcaklidedellin, y Universidad EAFIT, s.f.).

Plan de comunicaciones.

La Secretaria con el apoyo de la Universidad implgm un plan de
comunicaciones para presentar y publicar los agaycesultados del Plan Digital TESO
a través de diferentes medios locales, regionatesipnales, a través de la Red Educativa
y de un boletin electrénico semanal. A través deddicipacion en eventos y ferias
académicos, empresariales y gubernamentales ypiélizacion de ponencias y articulos
académicos y cientificos (Alcaldia de Medellin, yidérsidad EAFIT, s.f.).

Cualificacion funcionarios.

Los funcionarios de la administracién municipaboébnados con el proyecto, se
familiarizan con las tecnologias a las que tieneteso las Instituciones Educativas y
reflexionan sobre las estrategias del Plan DigiiEe8 0O para articularlas con otros proyectos
y programas de la Secretaria de Educacion. Losdinaidos se certifican como ciudadanos
digitales. Los funcionarios comparten sus inquietuy experiencias a través de la Red
Educativa (Alcaldia de Medellin, y Universidad EAF$.f.).
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Sistema de evaluacion. El plan cuenta con las mérdas de monitoreo, seguimiento y
evaluacion para su gestion.

Plan de sostenibilidad. La Secretaria de EducadgénMunicipio, con el apoyo de la
Universidad EAFIT, disefia politicas y estrategiasadrto, mediano y largo plazo con el fin de
asegurar la sostenibilidad del plan digital TESO.

4.1.3.4.2.5Linea de investigacion

Encuentro TESO: para socializar las experiencidag&gicas, a partir del uso de las TIC dentro
y fuera del aula de clase, de la comunidad educatiecentes, estudiantes, directivos y
comunidad en general. Es un evento académico déidesle duracion.

Durante el Encuentro TESO, docentes de todas é&s §r grados hablan de las
estrategias y los recursos educativos que han ingrieado en sus clases, no solo para
incentivar el uso de la tecnologia, sino para isguuén sus estudiantes competencias como
la autonomia, la colaboracion, la creatividad,exlgamiento critico, la comunicacion y la
convivencia (Alcaldia de Itagui, y Universidad EAFS.1.).

Observatorio de innovacion, aprendizaje y tecnalpgira el Municipio de Itagtii. Su proposito
es realizar ejercicios cualitativos y cuantitativdes exploracion de tendencias nacionales e
internacionales asociadas con las estrategiadatel piene como labor la sistematizacién de
las practicas mas relevantes de las observacieakzadas.

Proyectos de innovacion educativa. “Los directivasprdinadores, docentes, estudiantes y
comunidad educativa de las instituciones Concejoltalglii, Felipe de Restrepo, Isolda
Echavarria y Maria Josefa Escobar, implementardmdelo relacional con integracion de TIC
con el acompafiamiento de la entidad Julio Fontéa S.” (Alcaldia de Itagui y Universidad
EAFIT, s.f.).

Sistema de gestion del conocimiento. “La Secretdeidducacion del Municipio de Itagii
contara con un SGC para documentar las buenasicpsactel Plan Digital TESO y las
compartira con otras Instituciones y entidadestteisles a través de la Red Educativa”
(Alcaldia de Itagui y Universidad EAFIT, s.f.).

Semilleros de investigacion: permiten transformarejorar los entornos sociales con base en
las necesidades de la comunidad educativa. Sgarabdres frentes: Transmedia Educativa,
Universidad de los nifios y Necesidades Educatigaedtales mediadas por TIC.

4.1.4Resumen de ejecutorias

En resumen, en [@abla 7 se presentan las estrategias ejecutadas durardaéds 2013 y

2014 y sobre las cuales han girado las actividddeplan, de acuerdo con el pablico al que van
dirigidas:
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Tabla 7. Estrategias principales del plan digital TESO

Docente » Exploratorio TESO
» Diplomado en competencias para
el siglo XXI

e Consultorio TESO

* Redes teméticas

* Integracion a mallas curriculareg

* Encuentros TESO

* Docentes TESO

Estudiante » Iniciacién creativa en las TIC

» Apropiacion creativa de las TIC

» XOBandmunicipal

» Proyectos colaborativos

» Semilleros de investigacion:
Transmedia educativa, NEETIC

e Monitores TESO

» Alfabetizacion en competencias
mediaticas % tecnoldgica
periodismo audiovisual, digital |y

U7y

sSonoro
e TESO Media, red de reporterps
escolares
Directivos docente * Planes maestros de gestion de TIC
e Cualificacion en TESO
Padres de famil e Cualificaciéon en TESO

» Sensibilizacion
Fuente: Alcaldia de Itagui y Universidad EAFIT (2}

4.2 Perspectiva desde el punto de vista de los actomstrevistados
4.2.1Situacion inicial
Al momento de iniciar el proyecto, la situacionadamtexto era la siguiente:

La administracion municipal actual encontré queatderior habia adquirido 11.000
computadoreXOy habia hecho un contrato para instalar 525 tabléigitales y aulas amigas en
las IE del municipio. Se estaba trabajando en ah e Desarrollo Educativo y se plante ese
hallazgo entre los asuntos que debian soluciontig etras cosas por acciones de Contraloria. La
pregunta era entonces: ¢como se iba a incorpotmoetle esa tecnologia en el marco del Plan
Educativo ante la ausencia de un plan estratégperiggogico para tal fin? El municipio recibid
la sugerencia de que a traves de la Universidad Egd-pudieran plantear alternativas de solucion
a la problematica planteada. En efecto, no habfdamde apropiacion, uso e integracion de toda
esa tecnologia para los procesos de ensefianzandgaje.

Se estaba en un contexto de promesas incumplidagaanifio de las IE se le iba a entregar
un computador. Por experiencia, la Universidad HAgdbia que el problema no era simplemente
de entrega de equipos sino que ello requeria tadpraceso que involucraba una cantidad de
actores y un presupuesto de largo plazo paratelrsosento de una estrategia de dicha naturaleza.
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Lo que se plante6 fue: es necesario analizar éegtindel Municipio de Itagui y cual seria la

mejor forma de distribuir y entregar toda esa téagia disponible, para qué se utilizaria y como
se iba a emplear. Se visualizé entonces una opdairde hacer un buen trabajo, de tipo
participativo, a partir la misma comunidad eduagtiyue tuviera sentido para la misma frente al
uso de la tecnologia. Se plante6 asi un proyectomdenanera muy participativa que permitiera
conocerse y simultdneamente ir construyendo eragtardel proceso. Ver Burnes (2004b).

Sin embargo, habia factores significativos de cdatgue limitaban y potenciaban la
iniciativa. El principal factor del dltimo tipo enana voluntad politica muy importante de la
Alcaldia y la Secretaria de Educacion. Para etser a la Universidad EAFIT como aliado
estratégico y operador del proyecto era importpatgue era mostrarle a la comunidad educativa,
asi como al departamento y al pais, que no seaestadb, que se estaba acompafado de una
universidad de mucho prestigio, lo que asegurabaesunltado exitoso. De igual manera, el
analfabetismo digital en la comunidad educativa, t@nsiones existentes entre las IE, la
politizacién del municipio y sus altos indices delencia, la elevada densidad de poblacion, el
escepticismo reinante con la iniciativa, la medtdi de ciertos integrantes de la comunidad
educativa y la concepcién errénea de la tecnolegia educacion, entre otros factores, limitaban
la iniciativa.
4.2.2Proceso de acompafamiento e implementacion del plan

A continuacion se presenta la descripcion del moae acompafamiento en la que se
identifican y resaltan los aspectos centrales ynaakes del proceso: dinamicas, retos, logros,

dificultades y problematicas presentadas, que déeodisentido a la experiencia; ademas, se
plantean las lecciones aprendidas.

4.2.2.1Linea estratégica de gestion
4.2.2.1.1Gestién general

Respecto a la linea de gestion en general, cuaaoanco el proyecto se monto el modelo
de gestion que fue apareciendo como una idea nwitivia que fue evolucionando y madurando
a traves del tiempo; se fue perfeccionando a megliddas diferentes situaciones y problemas se
fueron dando, hasta la madurez que presenta dediay, mucho mas formal y mas clara.

e A medida que el proyecto se fue desarrollandoyseshtendiendo mucho méas qué era lo que
se iba a hacer.

e Se manejo alta incertidumbre, situacion de cieatssaue habia que manejar y que requeria
muchisima flexibilidad, apertura y comunicacioraasa de la informacion que no se obtenia.

e Los primeros proyectos del plan se formularon da omanera muy participativa, desde la
perspectiva de la investigacion-accion que permitenocer al cliente (Alcaldia, Secretaria
de Educacion y comunidad educativa) y al mismogiimconstruyendo el marco del proceso.

0 Las victorias tempranas y las ideas ganadoras &stnategia inicial, dado el contexto del
proyecto y para que la comunidad percibiera qumisino era una realidackO Band,
documental “Un dia, muchos dias” y Trasmedia ediaagntre otras.

o El proyecto no se podia dar el lujo de estar seisas disefiando un plan.
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o El trabajo en los diferentes ejes tematicos serd@kaen paralelo: investigacion, accion,
participacion; era diagnosticar e ir a ver las spsa qué estado estaban, ver las aulas, pero
al mismo tiempo distribuyendo maquinas, validaralddl 1:1, investigando como se podian
usar las maquinas existentes para generar unatatipa@ositiva.

o Se disefid una estrategia de varios componentesqumatendiera a los rectores, otra a
docentes, estudiantes y padres de familia, otevlaion de la tecnologias, otra de contenidos
(el Municipio de Itagii con anterioridad habia coagm contenidos) y la Gltima que mirara
la parte estratégica, que fuera construyendo al plero todas las estrategias trabajando en
paralelo.

0o Los grupos de investigacion como elemento difeegtari en proyectos de este tipo.

e Mucho rigor en cada eje tematico en la aplicaciériag técnica, de la norma, ademas de la
innovacion en todos los procesos de formacionaeofdrta, la aplicacion de metodologias
modernas, los métodos pedagdgicos contemporanatiéndose de lo tradicional, las
metodologias disruptivas.

e El proyecto ha contado con todo el recurso econ@rsin embargo, ha sido necesario priorizar.
Se ha trabajado por etapas para no correr el ressgerder efectividad.

4.2.2.1.1.1Gestion: estructura, comunicacion

En los dos primeros afos, 2012, 2013, se presenfaablematicas asociadas con la
estructura administrativa del proyecto.

* Enlos inicios se trabajé con base en una estaiciganizacional simple, de tipo informal, en
la que habia un jefe y todos los demés estabamxpkctativa de qué hacer, por lo que cada
quien se encargaba de lo que tenia que hacer ctami@ola sefial de hacerlo; esto implico
muchas dificultades.

» Por un lado, la gerencia del proyecto, con logdisiele cada uno de los ejes tematicos, y, por
el otro lado, la direccién del mismo con lo reféeea la investigacion. Entonces el grupo de
investigacion hablaba con lideres y estos, a suteeian su propia agenda con la gerencia.

o No habia, en consecuencia, una clara alineacion.

0 Se requeria siempre la validacién de los investigegisobre lo que iban a hacer los lideres,
por lo que la relacion era muy pesada y se presamtserios problemas de comunicacion
entre direccion y gerencia. Investigadores queajadian con la direcciéon y lideres que lo
hacian con la gerencia. Esto fue muy evidente £dds primeros afios del proyecto.

o Limitantes de flujo de informacion y linea de rdpoentre investigadores, direccion y
gerencia del proyecto, lo que hacia que los progegtie desarrollaban los lideres con la
comunidad educativa funcionaran, en algunas ocasj@m una linea inoperante.

e Informalidad en el proceso de crecimiento de leuesira y la toma de decisiones.

0 Las areas de responsabilidad no eran claras, pprelal inicio del proyecto todos tenian que
hacer de todo.
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o Lainiciativa de los integrantes del proyecto eartos cargos haciaa que no se respetaran los
conductos regulares y se tomaran decisiones inttaasuno alineadas con las directrices del
proyecto en los diferentes ejes tematicos. Estdicthpambios en la estructura del mismo y
movimiento de personal.

o A mendida que trascurri6 el tiempo, y dado quel gmayecto se habia partido tanto la torta,
es decir, habia tantos temas manejados por taatasnas (en un momento determinado el
proyecto contd con 120 personas), se habian peldidtobalidad y la integralidad de la
situacion y se habian creado silos, lo que no piermue la gente en el terreno tuviera la
globalidad de la situacion. ¢Quién tenia esta ¢jltdmdf: solamente la direccion, lo que no
era deseable.

o No habia claridad respecto a: ¢ qué se va a dgaiffyién se le van a decir las cosas?, ¢,c6mo?,
¢cuando? y ¢por qué? Habia alto grado de expodiante a diferentes publicos, tanto
intermos como externos al equipo del proyecto:R224uUyo personal debia saber qué estaba
pasandoy qué iba a pasar.

o De igual manera, en la operacion del proyecto, dmunicacion de la planeacion de
actividades tuvo problemas, ya que no habia suoteielaridad respecto a fechas y tiempo
requerido por los actores para desarrollarlasyapn frecuencia causaba traumatismos en
la ejecucion de las mismas.

o Por falta de comunicacion, en ocasiones se dabasaj@s no avalados por la direccion del
proyecto o contradictorios con la misma.

o Fue necesario comenzar a clarificar las areas sfomeabilidad y definir quién se iba a
encargar de qué, a quién habia que informar quélyeca la estructura para para cada cosa.

o Enunaempresa de 120 personas no es facil hallaal gerente, discutir y llegar a acuerdos;
hay que definir procesos y como se van a haceosas. Mucho esfuerzo del trabajo en los
primeros afios del Plan fue organizar los inforneégonvenio con el Municipio de Itagui
obligaba a entregar infomes absolutamente de t8idse pasa alto porcentaje del tiempo
haciendo informes de lo que se hace, entonceseago mal estructurado. Fue entonces
necesario buscar la forma para que en el haceaerara la informacion que se debia
reportar. Surgié también por la misma causa loreete a la gestion de conocimiento y la
necesidad de la definicion y la estandarizaciéprdeesos.

e El organigrama que venia de 2013 cambi6é completiaren2014, luego de haber aterrizado
y madurado muchos elementos del plan. Por ejemplo:

o Para el afio 2014, el cargo de coordinador de coemperdesaparecio, debido a que ya habia
una consolidacion importante de los componentesey requeria enfatizar en la
implementacion de las estrategias. Se tenia eimitbes un coordinador de aprendizaje, un
coordinador de tecnologia, etc., y cada coordinadorsus respectivos lideres de estrategias,
y estos, a su vez, con sus analistas, asistemtasiliares. En 2014 se encuentran, entonces,
los lideres de formacion docente, de proyectoscedps, de formacion estudiantes, de
comunicaciones y sostenibilidad, etc.
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o El comité de investigadores siempre ha estado ergahigrama, lo mismo que la direccion
y la gerencia, pero a medida que ses fueron madoifanideas se fueron optimizando las
cosas.

0 La gestion de conocimiento cuenta, desde el puntistia operativo, con una persona, aunque
gue no es claro si tiene la capacidad adecuadacparglir el rol. Ha contado con un apoyo
muy fuerte de la direccidon y el comité de investyas.

4.2.2.1.1.2Gestion: recurso humano

» El proyecto ha formado la gente y ha definido cargerfiles que no existian, lo que no ha
sido facil; el formar un equipo de trabajo y el solidarlo no es sencillo; ha sido un proceso de
aprendizaje llevado poco a poco.

e Se pudo haber contado con recurso humano no pdeppeaa estar en un grupo de trabajo,
sino para trabajar de manera individual, sin temecuenta procedimientos preestablecidos.

e En el proyecto se presentaron dificultades conralgule las personas que se vincularon al
mismo, acerca de cOmo se seleccionaron, de commasnian los niveles de eficiencia (en
un momento determinado el proyecto contdé con 128opas), de cémo trabajaban. Por
ejemplo, los tutores, por un lado, apoderandosia @gecucion, porque por problemas de la
direccion la informacién no bajaba hasta ellos.

» Pareciera no hay convencimiento de que al inicliubéera hecho de la mejor manera la gestion
del recurso humano.

4.2.2.1.1.Gestion: red educativa

La red es la posibilidad que se tiene de que ®darunidad educativa pueda interactuar
para resolver sus problemas utilizando la tecnaldgiponible. La red es el espacio de encuentro
entre las personas, las ideas, las iniciativasisiE#¢ma:

* Permite la recuperacion y almacenamiento de Isgwa produciendo, un repositorio de temas.

e Ofrece la capacidad a la comunnidad educativa derpe en contacto a partir de una serie de
situaciones; por ejemplo, blogs, comunicacion deasdE, comunidades virtuales, de tal modo
que los docentes, los estudiantes, los padreswkafg, en general, la comunidad educativa,
cuente sus experiencias con las TIC en la educaeindre otras posibilidades.

El problema del manejo de la red educativa fueetign del sitio, desde el punto de vista
del disefio y la administracion:

e (A quién se la va a dar acceso? ¢ A los profesaies, estudiantes, a los padres de familia?
Los dos primeros afios del plan fue muy complicaekdd este punto de vista porque no se
penso que fuera tan importante, y se vivieron egpeas desagradables.

* Formacion para manejar la red, para manejar logeomos y administrarlos. Se requirié un
administrador y un soporte de personal detrasyfugsunto detras de bambalinas, como los de
tecnologia, pero que si no funcionan de manerauadecno dan el soporte requerido para el
proyecto.
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e Alinicio del proyecto la administracion de la extlicativa no era algo importante; sin embargo,
después se constato lo importante que era y leslesiinvolucrados, por lo que fue necesario
darle claridad. Si se fuera a replicar el modelotea parte se deberia tener este tipo de cosas
muy claras, es decir, lo que implica, en los sestaddministrativo y operativo, tener al aire un
sistema de informacion de este tipo.

e Se estad cumpliendo con el plan porque hay culterambvacion y aprendizaje; sin embargo,
no se ha logrado construir un aprovechamiento dedaducativa; todavia los usuarios de la
misma no son tienen la capacidad para compartxgsriencias en lo virtual, sinoque lo hacen
en lo presencial, pero no son asiduos visitantda ded para dejar alli sus experiencias, para
ver las de los otros, para buscar contenidos egpekitorio. Falta construccion de comunidad
virtual.

e Se deben aprovechar mas los repositorios de cdoterdisponibles para la comunidad
educativa; hay muchos contenidos, se necesiteoguestiarios aprendan a buscar, no solo para
consumo sino para integrar en las acciones dercongin que ya saben, a manera de gestion
de apendizaje, de portafolios que les permitarstiegiel trabajo de sus estudiantes; aun falta
usar mucho mas la tecnologia.

4.2.2.1.1.4Gestion: toma de decisiones

e Las decisiones estratégicas de alto impacto laa &rdirector del plan y hay una muy buena
alineacién del altimo con el cliente: el Municipie Itagii y la Secretaria de Educacién del
Municipio, con el fin de brindar alternativas pap#e la Secretaria se pueda apoyar en el plan
y desarrollar lo que quiere hacer. Hay comitésladdecretaria de Educacion en los cuales se
tratan los temas, se pide su opinion (ellos apartenvision diferente, por ejemplo: desde el
punto de vista politico, o del de la administraaidumicipal, qué puede causar problemas, etc.)
y se toman decisiones porque se sabe que La UidiadSAFIT tiene la experticia estratégica
y operativa para llevarlas a cabo.

e Alafecha, el mecanismo de resolucion de problegyama de decisiones es:

o Cuando es de tipo técnico, la gerencia recogedumgms por resolver y cuando no puede
resolverlos en el sentido operativo los enviadirkccion del proyecto; dependiendo del tipo
de problema, o se resuelve o se puede orientagldamestigador que tenga la competencia
para resolverlo. Cuando son de tipo administratvde ccomunicacion, la direccion y la
gerencia analizan qué conviene, como se manejn tpaibla (si la direccién o la gerencia),
segun el tema; hay protocolos y el modelo ha evmbaclo hacia eso.

o Con los investigadores, a la fecha la comunicaefiuida, permanente, tienen sus comités.
Sin embargo, al igual que la direccion, tienen mogo tiempo para el proyecto y deberia ser
mucho mas.

4.2.2.1.1.59Gestion: mecanismos de comunicacion formal y rétneatacion

El plan cuenta con una seria de espacios y mecasigara que la comunicacion y la
retroalimentacién se den. Dados los problemas dmuniracion que se han presentado, estos
espacios han ido evolucionando y afinando.
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e Reuniones periddicas con el equipo directivo dggleretaria. Se van mirando los resultados de
cada una de los temas, los logros y los problefgai hay retroalimentacion en ambos
sentidos; ademas, se posibilita hacer transfereigtiplan al municipio.

e Grupo primario entre direccion, gerencia y liderssguimiento a los diferentes temas del
proyecto.

¢ Reuniones permanentes entre investigadores endaesecdan cuenta qué esta haciendo el otro,
donde esta el problema, el acierto, la dificultads cosas se van dando.

¢ Reuniones con tutores como espacios abiertos Enatidlas temas. Sin embargo, el problema
que se dio en repetidas ocasiones fue que la gerdiscutia los problemas alli sino que hacia
las cosas a su manera.

e Lared educativa: no falta en ningun componentel gsinto central, el punto de encuentro de
todos los componentes, de todos los modelos, des tled estrategias. Alli se produce y se
publica:

0 Mucho de lo que se hace en el dia a dia en laséEthace reporteria para mostrar lo que esta
pasando en las IE.

o Produccion apoyada por el equipo TESO.

o Produccion por parte de los mismos estudiante<igomplen alguna tarea o ejercicio que se
les asigna alrededor de alguna estrategia en la&st#m participando.

o Produccion por parte de los mismos docentes y iestied como iniciativa propia en la
incorporacion de practicas en sus procesos edosativ

o Produccion de los mismos integrantes del planaiiESO que generan algun video tutorial
0 alguno de apoyo a cierta actividad.

o Debajo de todo el componente de comunicacién gdaeducativa esta el comité editorial,
gue es un equipo muy fuerte que tiene la lider @municacion, con el apoyo de los
investigadores.

» WhatsAppEl secretario y el alcalde pueden estar enterddasanera permanente de qué esta
pasando en cada una de las IE y alli muchas vedds etroalimentacion. Para los rectores y
docentes saber que la Secretaria y la Alcaldiastin leyendo y observando es importante.
Esta herramienta es valiosa porque le permitegglgato, sin estar involucrado en el dia a dia
de las IE, estar informado de lo que pasa respdplan, de su avance: mensajes, fotos, videos,
acciones, etc.

e Sistema de gestion de conocimiento:

o En un estado ideal, el sistema debe ayudar a ézaiin, a la gerencia y al comité de
investigadores en la toma de decisiones, al alnaacgrtener de forma centralizada la
documentacion del proyecto, la planeacion, el m&s de actividades. Todo el equipo del
proyecto tiene acceso al sistema. Se habia defipiddodo lo que se montaba al sistema de
gestion documental debia tener el sello del ingadtir; por lo tanto, este Ultimo debia saber
muy bien qué estaba pasando con el equipo, quéstabaeproduciendo y qué estaba
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entregando el mismo como documentacion oficial.r&@sto hay muchas expectativas y
cosas que se quieren hacer, pero se requiere tiempo

o El que toda la documentacion por almacenar enstdraa de gestion de conocimiento se
sometiera a la aprobacion del investigador e, swlde la direccion, no estd operando en
debida forma. Falto alli fuerza para institucionaliel proceso.

» Desde el punto de vista de monitoreo, seguimiemeajuacion:

o Hay mucha informacion adicional que surge de lamiica de las estrategias; si bien alguna
de ella no es de tipo formal y no aparece en logatws, si es utilizada para retroalimentacion
y toma de decisiones.

0 A través de encuestas de percepcion que se les hdos tutores es posible comunicarles a
los lideres y demas interesados los resultadosg siNersos temas, con el fin de alimentar al
resto del equipo y determinar hacia dénde va yesuattividades se pueden implementar o
redefinir.

o Hay falencias de comunicacion con los investigasloe@ monitoreo, seguimiento y
evaluacién; hay un grado alto de aislamiento yolaunicacion se da mas a partir de lo que
retroalimentan los lideres. EI monitoreo es el gebe retroalimentar a los lideres e
investigadores para la toma de decisiones.

* Alos investigadores de aprendizaje les ha tocadsefio de la estrategia y la ejecucién de la
misma, es decir, se han metido en trabajos de caapdo talleres y yendo a las IE, lo que les
ha permitido tener retroalimentacion de primeraon@&uemas:

0 Los lideres de las estrategias tiene contacto pemmte con ellos.

0 Los tutores, que son el contacto entre el plan TE&O IE, conocen las problematicas de las
mismas y las llevan a los lideres; son el puemédaslideres quienes, a su vez, retroalimentan
a los investigadores.

o El trabajo de los tutores se ha madurado e inieadid afio a afo; para el afio 2013 se tenian
tres IE por tutor (1:3), para el afio 2014 la réla@ra de 1:2 y para el afio 2015 es de 1:1. A
través de su labor en las IE, los tutores son ehfguentre las estrategias y su ejecucion:
asesoria personalizada a los docentes (en capawcjtherramientas y recursos de TIC),
recorrido por las aulas, acompafamiento a los equp las IE, reuniones con los monitores
TESO y su apoyo, veeduria a los equipos fisicasnaafiamiento a los directivos en acciones
gue tengan que ver con el plan, acompafiamient® gripos de semilleros de investigacion,
apoyo a las iniciativas de los docentes y estueanéntre otras. También tienen la
responsabilidad de observar y reportar los evesigpsficativos que se dan en las IE para
resaltar experiencias de docentes, estudiantestigivs y comunidad.

4.2.2.1.1.6Gestion: logistica

» Se vio la necesidad de suplir en el proyecto reouemntos de compras, transporte, gastos,
cobros, contratacion y asuntos legales. Mucho danterior estuvo de la mano del CICE
(Centro para la Innovacion, Consultoria y Empresaoi de la Universidad EAFIT). Ratifico
esto la importancia para el municipio de contar sonaliado estratégico con la capacidad
requerida para afrontar diferentes temas y proltieasddurante el desarrollo del plan.
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e Que los nifios pudiesen desplazarse mas por el ipiangeria ideal, pero muchas veces no
tienen ni para un pasaje; la restriccion econdmécks nifios para poder ir a una determinada
IE para un curso o para ir a la Universidad EARTcemplicado; si no estan subsidiadon no
pueden desplazarse y si no hay transporte no ghatsr nada, no salen de sus barrios; esto es
una limitante grande.

4.2.2.1.1.7Gestion: sostenibilidad del proyecto y transferamtimunicipio

La sostenibilidad tiene que ver con el nivel deptaadn del proyecto. Aqui hay una
gestion muy importante relacionada con la imagémaamo, que esta relacionada con el manejo
de los interesados en él: comunidad, politicoseaitos, por o que el manejo de la comunicacion
es clave.

A su vez, la transferencia del plan al municipitheglacionada con é&nhow howde la
operacion del proyecto.

e Como sostenibilidad politica, se han hecho divutgees al Concejo Municipal como
stakeholderimportante para la sostenibilidad del plan. Assmmo, se utilizan diversas
estrategias para mantener a la Alcaldia Municipall gabinete enterados de lo que pasa dia a
dia con el desarrollo del plan, lo que ha permitiiadarlo y estabilizarlo con base en el
suministro permanente de informacion.

e Dado el hecho de que ya estan pasando cosas,iehdgcesultados para contar y mostrar, se
ha participado en varios eventos de caracter daparttal, nacional o internacional con el fin
de fortalecer la imagen del plan y favorecer dataro el poderlo replicar, con base en acciones
fundamentadas en el plan de comunicaciones teediart visibilidad del Plan.

» El proyecto requiere construir en el Municipio teglii la unidad en el que quede operando el
proyecto por parte de la administracion para hicegspectiva transferencia. La Universidad
EAFIT no lo va a manejar de modo indefinido. Estoplica capacitacion, procesos,
procedimientos y empoderamiento de la gente qua boperar.

* Como parte de la transferencia se plantea, conmommpe la Secretaria de Educacién se pueda
encargar de lo que son los procesos y los costmgremtes que tienen que ver con la
conectividad, la mesa de ayuda, el mantenimiedorgposicion de las maquinas; en general,
toda la parte de infraestructura y formacion: Lossas los pueden ofrecer los ministerios de
Educacion Nacional (MEN) y el las TIC; ya hay ufi@rta muy importante de MOOC (cursos
en linea, masivos y abiertos). En cuanto a I+Dstaréa la Universidad EAFIT para formar en
los temas nuevos, ya que le interesa continuaa lpaster hacer una observacion de diez afos.

» El secretario de Educacion del Municipio ha empezadesignar a las personas que pudieran
ser las receptoras del modelo, asi:

o En la Secretaria de Educacion hay un par del pidecada linea del plan con quien se trabaja
en conjunto como parte de la transferencia del misinmunicipio. Esto ha sido muy
importante porque le ha permitido a la Secretamigarte del proceso.

o Por ejemplo, en el dltimo campamento, Maestrosimgg@ran, los que hicieron las relatorias
de cada uno de los salones fueron personas deret&éa de Educaciom, con lo cual todos
los funcionarios quedaron actualizados del plafinal de la jornada, cada rector se reunia
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con sus docentes mientras los funcionarios dedeeeia hacian la relatoria; ellos pudieron
mirar entonces las 24 IE e identificar donde halpiamos comunes de deblidades y dénde
estaban las fortalezas y en cada uno de los frdetésbajo han puesto una o dos personas
para que vayan teniendo toda la informacion, haggnimiento y queden empoderados.

Como parte de la transferencia del plan al murocipe le piensa entregar: umaki
documentada, una ontologia construida, unos prsecgsfinidos, un documento técnico de
como se pueden gestionar, hacer seguimiento yaalsi procesos; ademas, la comunidad de
practica y comunicacion corporativa documentadadp tun sistema de gestion documental
estructurado, todo lo anterior como entrega detgso de gestion de conocimiento. Sin
embargo, todo esté en disefio y borrador y todavizay un resultado formal que sirva como
base para la transferencia del plan al municipio.

Respecto al monitoreo, el seguimiento y la evatirgano se espera que quede un sistema de
monitoreo como tal; deben quedar algunos indicadowatenidos en el Plan de Desarrollo del
Municipio que, por su importancia, va a tener cegug midiendo, pero son mas generales.

4.2.2.1.1.8 ecciones aprendidas

1.

Se debe trabajar con base en algin modelo de oremipn de TIC en procesos educativos.
De manera acertada, el modelo utilizado en elgilgital TESO incorpora todos los elementos
del modelo de referencia utilizado en el preseatesjo.

Para proyectos con contextos similares:
Se debe trabajar administrando y teniendo presente:
Altos niveles de incertidumbre, flexibilidad, apeg y fuertes mecanismos de comunicacion.

Estrategias que permitan la participacion activéad®munidad educativa en las cuales sean
parte de la solucion.

Lograr victorias tempranas de manera de enganonarapidez a los diferentes interesados en
el proyecto a medida que se planea para el megliehtargo plazo.

Trabajar mediante ensayo y error como elementdetdificacion y evaluacion de las opciones
posibles para lograr el cambio deseado (Burnegt&)00

Ante recurso econdémico disponible, priorizar acesmara evitar distraer la atencion en
multiples iniciativas simultaneas.

Al inicio del proyecto, y cuando el equipo de tjakes pequefio, una estructura organizacional
simple puede funcionar, ya que da flexibilidad,npé&z supervision directa y no requiere
jerarquia de linea media; ademas, permite una gtadrerapida para victorias tempranas. Sin
embargo, a medida que crece el equipo de trabajtaptinamica propia del proyecto y es
necesario empezar a manejar multiplicidad de teteasanera simultdnea por los integrantes
del equipo, se pueden presentar problematicas clamodescritas con anterioridad:
informalidad de crecimiento de la estructura, acisede coordinacion, desalineacion del
equipo de trabajo, falta de comunicacion, limitarte flujo de informacion y linea de reporte,
informalidad en toma de decisiones, areas de regpditad no claras, deterioro del clima
organizacional, indefinicion de procesos, faltadieerencia a los conductos regulares, pérdida
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de globalidad e integridad de vision por parteedglipo de trabajo, entre otras. Asi las cosas,
es necesario formalizar mucho mas las estructulas ymecanismos de coordinacion y
comunicacion copn el fin de buscar una estructueargsponda de mejor manera a la dindmica
del proyecto, de modo que se mantengan los nivedesficiencia requeridos. Segun
Mintzberg, citado por Ramirez Guerra (1999), cuaumbds afios tiene una organizacion, mas
formalizado es su comportamiento. Formalizar mésslauctura hacia una del tipo de la
burocracia mecéanica permite favorecer la mejorasisituaciones problematicas planteadas.
Ademas, ante la necesidad de llevar a cabo un gate transferencia del plan al Municipo
de ltagii, cobra mas relevancia la normalizacida gstandarizacion de procesos. De todos
modos, la estructura siempre debe favorecer l@@agcse debe conciliar con los modelos de
cambio por implementar dentro del plan.

Aungue la estructura del modelo hoy funciona, paaescalabilidad del plan se deben hacer
ajustes como:

Lo relacionado en el numeral anterior.

El componente de I+D+i tiene que tener una condigidn mucho mas robusta, que le permita
dar linea, ejecutar, medir, retroalimentarse yutggade nuevo el ciclo.

Los demas componentes deben tener, en sus rolespries mas claras y precisas de
recoleccion y entrega de informacion, no solo dealaraleza técnica en los informes sino que
se debe llegar al anélisis de la misma.

La red educativa, como espacio virtual que sopdas los componentes del plan, como
punto central, como punto de encuentro de todosdagponentes, de los modelos, de las
estrategias, no se debe subestimar. Desde el ideian proyecto de este tipo, una red
educativa (en la acepcion de espacio virtual, gueijpe la comunicacion, la colaboracion y
el compartir recursos entre los miembros del gralpgue pertenecen y que pueden estar en
diferentes sitios geogréficos) debe tener todaf@éstructura necesaria para soportar en
forma adecuada las diferentes estrategias por mgpltar. La gestion de la red, en cuanto a la
tecnologia que la soporta, los procesos necegaai@sque funcione, cOmo se integra a las
diferentes estrategias, los roles necesarios tasbalinas para operarla, las capacidades
requeridas para explotarla, la construccion de ol virtual y las implicaciones en las
estrategias del plan, son factores criticos d® exit

Dada la estructura funcional simple con la quenagael Proyecto para responder a la
expectativa planteada, y dado el contexto del missonormal que todo EN EL INICIO
hubiera estado orientado a la accion; Sin embaagte la presencia de un elemento de
sostenibilidad y transferencia del modelo al mym@gi es importante tener presente, para
proyectos de este tipo, en etapas tempranas elesn@atsistematizacion y formalizacion de
experiencias que permitan, en paralelo a la inyasitbn-accion, documentar las experiencias
para una facil transicion a la entrega del modetiira operador; en esencia, es proveer la
estructura y la orientacion hacia una actitud siatezadora.

Para una escalabilidad del proyecto, la propiacdiém ha llegado a la conclusién de que un
proyecto de esta magnitud necesita un directdedgb completo, no de horas. El actual tiene
una asignacion de 30 horas mensuales, por lo quardesponde al gerente operativo asumir
muchas cosas que a lo mejor un director con magdicdcion podria acometer desde el punto
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de vista estratégico, mejorando la orientacioneféatividad de todo el equipo de trabajo. De
igual manera, se requiere mas tiempo del grupadesiigadores, como rol estratégico y
diferenciador del proyecto para, entre otras cosaser mas analisis de los datos y de la
informacion resultante de la ejecucudn de las tegfies, porque se vuelven como consultores
gue dan una linea y guia, pero no siempre cietraigle: ¢qué paso con lo que se dijo?, con
la linea definida?, ¢con la estrategia establecidaf® permitiria una mejor y mayor
retroalimentacion y habria ayudado a hacer unamsaizacion mayor desde el inicio del
proyecto.

4.2.2.1.2Gestién: medicidén, seguimiento y evaluacion
Se trabaja a partir de dos elementos:

1. Monitoreo: se trata del disefio de lo que se va @dirael sistema, de los indicadores clave,
para mostrar qué esta pasando. Se utiliza paragas/o programas grandes, de importantes
inversiones. Cuando el plan digital TESO le va a&tnao a la Alcaldia qué es lo que esta
haciendo, aunque puede haber medidas cualitatimpsriantes, lo mas relevante son las
cuantitativas; por ejemplo: ¢ cuantos colegios timmexion?, ¢,como es la conexion de esos
colegios?, ¢como usan los computadores?, ¢cuanmgautadores hay por nifio?, ¢cuantas
horas de formacion se ofrecieron?, ¢a quién lelada la formacion: a docentes, a estudiantes,
a docentes de cual grado?, etc. Toda esa medeiadrsinistra desde dicha linea de gestion.

e EI monitoreo estd muy orientado al control opematilel plan, a lo que esta haciendo la
Universidad EAFIT, a medir su gestion, por lo qeeentra el municipio. Son la base para la
cuenta de cobro de la universidad al ente munichgli se desarrollan los informes que son
los que, en dltima instancia, la universidad l& esttregando a la Alcaldia de Itagui. En la
transferencia del modelo al municipio no se espamquede un sistema de monitoreo como
tal; deben quedar algunos indicadores contenideas Btan de Desarrollo del Municipio que,
por su importancia, la Alcaldia va a tener que segigdiendo, pero son mas generales. Desde
la perspectiva del monitoreo hay mucha informaeidicional que surge de la dindmica de las
estrategias; aunque no es de tipo formal formal gparece en los contratos, si hace parte de
la dindmica para la toma de decisiones.

» Es importante aqui la forma en que se empieza &jarda informacion.

o Hay muchos datos que deberia tener la SecretaBdwsacion y que se los solicita al plan;
por ejemplo: inventario de infraestructura. TamkaEmanejo de la informacién le ha servido
a la entidad en mencion para ver que la gestida oidormacion no es un trauma, la entidad
no tiene dichos sistemas de informacién y cuandquesalguien ya les esta manejando los
mismos de manera adecuada confian en eso.

0 La gente siente temor de que la evallen o la meeitg creen que los van a despedir o que
estan haciendo las cosas mal, o que cualquiercesse les diga es porque se les va a atacar;
por ejemplo, una alarma que se prendi6 el afio passdmayo de 2014, fue lo referente a
gue la gente no estaba yendo a los talleres, lpahtodos sabian; desde esta linea de gestion
simplemente se calcul6 algo que resulté en qusisteacia era del 30% del potencial, lo que
generd cambios en las estrategias; estas mediammndsberian generar inconformaidades,
pero a la gente no le gusta (Burnes, 2004a).
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o Evaluacion: responde a la pregunta: ¢todo estoquerda servido? Por ejemplo: cambi6 el
uso de los computadores ¢ pero para usos educgtianas objetivos pedagdgicos?, ¢tiene
impacto en el aprendizaje?, ¢ha ayudado lo enunaadnejorar el aprendizaje? Este
componente lo podria seguir utilizando el municipiego de la transferencia del modelo, a
través de la aplicacion de algunos instrumentos sgudan diseflado para medir ciertos
aspectos del plan; por ejemplo; el instrumento ste yuapropiacion de TIC en las IE. Sin
embargo, la evaluacion se hace de manera muy anteieitras se esta en la ejecucion del
proyecto.

* Se hizo una linea de base a finales del afio pagadld, y se vuelve a medir este afio, 2015, lo
que debe mostrar como ha cambiado la comunidachtdaiclesde que empez6 el plan hasta
ahora; esto sirve, en esencia, para justificar sigea el plan y para determinar dénde esta
impactando, qué realmente ha afectado el plan ynque

e El que el municipio siga utilizando los instrumenthsefados y utilizados por el proyecto o no
es su decision, pero apenas se le haga la transiiel plan, mas que seguir implementado
el sistema de evaluacion es revisar qué es lo lqguéseo les esté diciendo: en qué fue mas
importante el plan, en qué ha sido mas exitoso gaménuar con dichas actividades, por qué
no le inviertan a aquellas que no han sido exitgsasproductivas para lo que se quiere; pero,
en ultimas, cuando se dice que el municipio deleelgucon una capacidad instalada se refiere
a que habrd muchos docentes y estudiantas forneadtss utilizacion de TIC en procesos
educativos y quedaran ie con una infraestructueawsatia para soportar dicho tipo de procesos.
Ya no necesitaran a la Universidad EAFIT para comti con la operacién del modelo y las
practicas en algunos puntos seran recurrentesotrea no. Es utilizar los resultado de la
evaluacion para potenciar en ciertas cosas, paopiapy usar lo que ya se aprendio.

Esta linea de gestién es, entonces, trasversa, ggrubica, desde el punto de vista
administrativo, y tal vez el alcance se ha resigimgin poco, a la parte de gestién. Segun el plan,
la mayoria de los proyectos de igual tipo no tiesieho componente; una evaluacion que permita
medir resultados, que mida productos e impactose®ibargo, dado que en el plan ain no hay
procesos definidos y gestionados, lo cuantitatsté erientado a la evaluacion de las actividades
hacia afuera del proyecto, para el cumplimientoné¢as con el cliente, es decir, lo relacionado
con la gestion de la medicion, seguimiento y evafimdel plan hacia el municipio. Aqui se han
definido una serie de indicadores, de procesorgsidtado:

e De proceso: cuantas personas asistieron a detefanfioamacion, a determinada capacitacion,
qué cubrimiento hubo en determinada actividad, etc.

e De resultado: impacto en el corto, mediando y lgigao que dé la linea de base para futuras
mediciones y comparaciones.

o En la linea de aprendizaje, por ejemplo, no seajsatron métricas cuantitativas sino que se
miran los comportamientos, los fendmenos, lo qué pasando, el impacto que se esta
produciendo; es investigacion cualitativa. Lo citativo se orienta hacia el cumplimiento de
compromisos y metas de cobertura de comunidad gdarcpor ejemplo: en determinado
plan de formacion, en nimero de IE, etc.
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0 A través de encuestas de percepcion que se les hdos tutores es posible comunicarles a
los lideres resultados sobre diversos temas panerdhr al resto del equipo y determinar
hacia dénde va y cuales actividades pueden implamsen

4.2.2.1.2.1Principales problematicas asociadas
» El monitoreo, el seguimiento y la evaluacion estedialados.

e Al principio de la implementacion, lo que llegab&ainidad de evaluacion no era lo mismo
que los lideres estaban diciendo, lo que causabzhasuequivocaciones, es decir, las
estadisticas decian una cosa y los lideres detggrhabia asimetria de informacion.

* No habia un sistema de evaluacién (un procesd)cerak por ejemplo, los lideres de formacién
supieran cual parte de su trabajo se necesitabm, mednanera que entregaran la informacion
requerida para tal fin, lo cual generé muchos octofl entre las areas.

* Hay una cosa desde el punto de vista de la linéecdelogia- software que esta quedada y que
ha hecho que el trabajo sea mas duro, porqueesiiggera no seria tan complicado: cada lider
envia su hoja déxcelcon la informacion de insumo para medicion, se@into y evaluacion,
la cual se organiza y monta en una base de datsstera un sistema de informacién, cada
lider podria montar la informacion y los indicadose calcularian solos en la practica. Lo que
se quiere es un desarrollo para explotar la infordma que los informes de esta linea de gestion
no se tengan que estar haciendo en forma manuoalgsie el sistema los genere de modo
automaticoe. Se ha hecho un trabajo con la lineio@ada para compartir con ella qué se ha
aprendido en cuanto a necesidades de informaditticadores y como deben generarse; esto
apenas se empez6 a montar el afio pasado, 2014topexda no hay un producto. Se han
priorizado otras acciones en la perspectiva deglaitectura de servicios del plan.

e Las actividades de monitoreo, evaluacion y seguitoieen el afio 2013 fue de muchos
tropiezos; el lider de su momento no se entendidademas lideres: eran islas, cosas aparte.
Desde principios de 2014, el nuevo lider de moedpseguimiento y evaluacion se inviocrd
en alto grado con los restantes; ahora esta magrepo, conoce que pasa en ltagli y el resto
de lideres lo retroalimentan muy bien. Ya se apéedd la primera experiencia: que esto
funcionaba como una isla, que no se recibia larmdigion como se requeria, se recibia
desactualizada, no a tiempo, lo que hizo necesadoarrir a informacion secundaria en el
proceso; si no se recibia la informacion no pasesia, todo lo que se decia por aqui era
diferente a lo que pensaba el resto de lideredah@rmanentes enfrentamientos por quién
tenia la informacién méas confiable.

e Por dltimo, el actual lider puso orden en el asyrdscuch6 a los demas lideres. Al principio,
la entrega de informacion por parte de los otderéis era un dolor de cabeza, era ponerles mas
trabajo; lo que se hizo fue entonces: “de lo quedes hacen nos pueden alimentar, no tienen
que crear nuevos formatos”; se hizo de una manésaestratégica y a la fecha se tiene un canal
de comunicacién muy fluido. Ahora, cuando los dequasren tener informacion, por ejemplo:
cuantos estudiantes hay, cuantos docentes haypsudotentes hay capacitados, etc, ya vienen
y le preguntan al lider de monitoreo y evaluackday un proceso de retroalimentacion que le
permite medir y decirles a los otros lideres: esttn que pasa, y obtener las cifras. Se aprendid
de modo empirico, mediante ensayo y error. Sin egobaunque ya hay una gestion muy
importante, se depende de la persona que estngs filel asunto.
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e Entre gestion de conocimiento y monitoreo, seguitoig evaluacion no habia comunicacion,
lo que se hizo mas evidente a finales del afio 2014.

e Hay falencias de comunicacién con los investigasleremonitoreo, seguimiento y evaluacion;
hay un grado alto de aislamiento, la comunicac&damas a partir de lo que retroalimentan
los lideres. EI monitoreo es el que debe retroaltare los lideres e investigadores para la toma
de decisiones.

e Elrol del lider de monitoreo, seguimiento y evalda, aunque esta definido, ain no funciona
como deberia hacerlo.

4.2.2.1.2.Flementos que han facilitado el proceso

e Luego de la problematica planteada, el entendeugusstema de informacion organizado es
la clave, es decir, que cuando se centraliza tarmcion todo es mas facil. Cuando cualquier
lider tiene una pregunta no tiene que saltarsedoductos regulares, puesto que el canal de
comunicacion es directo con monitoreo, seguimietgatuacion.

4.2.2.1.2.Flementos que han limitado el proceso

» Tal vez la falta de un desarrollo que facilite Wdoanatizacion del proceso y evite la manualidad
existente a la fecha.

4.2.2.1.2.4Potencialidades en el proceso

» Desde la perspectiva de monitoreo, hojas de fodnacirazabilidad de informacién. En este
momento se ha logrado; se reconstruyo la infornmea#dlos afios 2012, 2013 y 2014 y se tiene
trazada. El sistema de informacion, que esté petalde desarrollar, debe reconocer lo anterior
para tener las hojas de vida de formacion perstaddi y en cualquier momento poder saber
qué hizo alguien en TESO.

» Desde el punto de vista de seguimiento y evaluasmdnmuchas las potencialidades. Evaluar
incorporacion de TIC en sistemas educativos todagise siendo un mito, por lo que cualquier
cosa que se proponga es bien aceptada.

4.2.2.1.2.5% Cuando pasa que se logran resultados? ¢Dondd eztdbio?

* Se argumenta que es un logro mas desde la éptiaalateccion del plan. A través del resultado
de la aplicacion de los instrumentos de medici@égusniento y evaluacion que existen se
reconoce que esté pasando algo. El trabajo dai@s{®015, es la evaluacion.

4.2.2.1.2. €l reto en esta gestion es:

e Dar la claridad necesaria para determinar el ingpdek proyecto sobre la comunidad y aislarlo
de otros factores que también pueden incidir easelitado de la medicién.

e Medir los futuros procesos por definir como pardaltransferencia del plan al Municipio de
ltagli.

4.2.2.1.2. 1 ecciones aprendidas

1. De manera acertada, el modelo de monitoreo, seguoimy evaluacion incorpora elementos
del modelo de referencia utilizado en el presenatigajo. Sin embargo, dado que aun no hay
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un proceso definido de manera formal, el formaleddrabajo con base en el modelo asegura
gue se pueden incorporar mejores practicas eruat@sAl respecto, el modelo de Severin
contempla un componente de evaluacidon que puedar sesmo referencia para la
formalizacion del proceso.

Desde el punto de vista de integracion, eficieg@ficacia del proceso, no es posible pensar
en actividades de monitoreo, seguimiento y evafumaaisladas. El proceso evaluador debe
saber qué esta haciendo el otro para poder entquéese puede medir y qué no; no es posible
exigirle al otro que entregue informacion sin catdeEs necesario crear la cultura de uso de
la informacién y de confianza en la misma, quefarmacion sea creible y que lo alli generado
no pueda ser desmentido por los miembros del egi@p@bajo. Bajo estas condiciones, dicha
informacién serda la base para:

Una buena retroalimentacién a todos los equipdsati@jo.
Una buena toma de decisiones.

Comunicar a losstakeholdes o interesados en el plan qué esta pasando y eStan
funcionando las cosas.

La gestion de la informacion debe asegurar queitmne esté unificada; en este tipo de
proyectos, la informacién puede ser muy dispersa,@ que el objetivo es centralizar, de
modo que todo el proyecto funcione con la mismarimécion, que todas las consultas se
hagan desde el sistema de monitoreo, seguimiesnalyacion.

Desde la perspectiva de gestiébn de cambio, el agoetescrito en el numeral anterior es la
base para la primera etapa del modelo de cambiesi@asos de Lewin: descongelamiento,
gue permite la refutacion del statu quo.

4.2.2.1.3Gestion de cambio

1.

Se enfocé de acuerdo con dos dimensiones:
Lo que emerge desde la alta direccion, es decarabio planeado o de tipop-down

En cuanto al plan: Alcaldia y Secretaria de Eddcaallos son los jefes de los profesores; se

les plantea a los directivos docentes y a los deseque deben participar en las estrategias del
plan; es un asunto de jerarquia organizacional bl@mhay un incentivo, unas necesidades que
la comunidad educativa tiene que resolver y quritde hacer a través de este tipo de cosas;
por ultimo, se constata la importancia de aprendge integrarse a las estrategias del plan.

Cuando el directivo, el docente, el estudianteali@dp estrategia especifica, es el trabajo de los
investigadores, lideres y tutores el que genecamencimiento de que eso es importante e

implica la necesidad de quedarse y desarrollansieadde la estrategia.

Para el proyecto: también lo que emerge desdedaaibn respecto a los comportamientos y
resultados esperados en cada una de las lineastitenglefinidas.

Lo que emerge desde la base, es decir, elcambi@ente o de tipdoottom-up

En cuanto al plan: comunidad educativa, rectonegepores y estudiantes como iniciativas en
las que ven potencialidad y las implementan. Estoesponde al cambio emergente; ver
numeral 2.2.2.
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e Para el equipo del proyecto: parte mucho de lacid@d de liderazgo de los lideres, de la
interaccion de ellos con sus pares y sus equipasabdajo, en tener la integralidad de lo que
estan haciendo las otras lineas de gestion y eldtapy la interrelacién requerida, en llegar a
acuerdos respecto a la trasversalidad de la infdémamucha comunicacion y entender el
punto de vista del otro.

4.2.2.1.3.2; Cuando pasa que logran resultados? ¢Ddnde estalgb?

e Dado que hay tantas estrategias y todo esté adeatalgo, hay una serie de fuerzas que estan
ahi, trabajando al docente y al alumno para quke sse cambio en dicha relacion entre ellos;
al docente se le estan dando nuevas metodologi@gs formas de acercarse al estudiante; el
estudiante también esta encontrando una motivasida tecnologia, mediante la que puede
explorar distintos recursos, “ayer fuimos a unétinson donde estaban 40 nifios en el saldn,
cada nifio estaba haciendo algo diferente, unoegtieis, otro en matematicas, etc, de acuerdo
con sus intereses; todos estaban trabajando, gnepdra todos los salones, y en todos los
salones todos estaban trabajando en esa forma@argesntonces, las condiciones para que el
nifio empiece a motivarse mucho mas de acuerdoumtereses. En el plan TESO todos
tienen la misma oportunidad de estar sometidoslzadifuerzas, lo que hace que ellas estén
ahi, alrededor de todos, no de unos cuantos, lvg@eimpactar en una medida u otra a cada
uno, a propiciar esas relaciones, esos cambipseséntarse un cambio positivo, se contagia y
de modo paulatino va impactando a la comunidadaghac

e Desde el punto de vista del aprendizaje de la catadreducativa:

o Por ejemplo, cuando llega un profesor que muestealgs estudiantes estan aprendiendo
literatura, sin que el investigador o el lider gstsente all4, a partir de herramientas, es decir,
cuando se empieza a evidenciar que lo que selbigoie se ensefié en la estrategia se esta
aplicando por iniciativa propia de ellos, en sysae®s, cuando la estrategia se les vuelve
natural.

o Cuando los nifios proponen hacer cosas, por ejerdpteyminado producto audiovisual;
“¢por qué no creamos la banda y le ponemos egjaall@?”, es decir, cuando se apropian y
no estan los investigadores o lideres al frentasighto.

0 Hay una estrategia muy importante: el Municipio ltgli les patrociné a 24 docentes
formarse en maestria y en ella algunos de los tesason investigadores del plan. Por aqui
se han trabajando algunas de las estrategias ds&snte que tiene que desarrollar un trabajo
de investigacion para la maestria quien empiesararcel ciclo; es un profesor aliado para el
proyecto, un lider que favorece las estrategiapldel

o Es muy importante el trabajo de los tutores coramehtos integradores en la incorporacion
de las TIC en los procesos educativos. Como estdorma permanente en las IE saben
cuales son los profesores y estudiantes que quéstanen todo, con el fin de identificarlos
para tenerlos en cuenta en las diferentes convaasatdel plan, de modo que puedan
caracterizar los eventos de cambio y retroalimemtateres para su gestion.

o Cuando se transforma al docente en lider se trabaga desarrollo, en la adquisicion de las
competencias para que después pueda llevar lodigoeal aula y asegurar su continuidad.
Es en mucha medida apoyarse en sus inquietudels, gune tiene, en el desarrollo del
liderazgo (Burnes, 2004a), la conceptualizacidlidéeazgo de Peter Senge, numeiator!
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No se encuentra el origen de la referencieel liderazgo en el modelo de cambio emergente,
numeral 2.2.2, y los Marcos de intervencion pamaeibio2.2.3.

o Cuando se identifican esos profesores y estudiidees y se les da la importancia de serlo,
porque el lider convoca mas y atrae a otros; dalds importantes a las personas permite que
el esfuerzo de cambio no decaiga; estar siempefiando algo mas engancha; es un proceso
de investigacion, por lo que no se puede quedguerya se logroé y listo; en fendmenos de
educacion y tecnologia cada vez hay mas cambiodppmpue hay que estar revisando de
manera permanente cdmo se actualiza y como elfoitgeque el profesor y el estudienta
tengan mas capacidad.

0 Todos los eventos de cambio llegan a los invesbigsda través de la red educativa, o porque
alguien se lo cuenta o a través de los tutoresejeéorplo, el investigador crea un proyecto y
se encuentra con una red educativa en la que bdyguion de contenidos: hay series de tal
cosa, hay musica de tal otra, hay tutoriales derdos temas, etc. Lo referente al cambio esta
basado en cédmo la comunidad educativa crea, cooange.

» Desde la perspectiva de la gestion proyecto dedgede conocimiento:

o El cambio ha sido uno de los asuntos mas engoradesue el punto de vista de gestion de
conocimiento. La ultima ha sido vista como un emg@anno como un aliado, como una carga
mas. Se habla de integrantes del proyecto, degioofges a los que les gusta hacer las cosas
a su estilo, a su forma; es complejo porque losguleace son temas innovadores, que cortan
con muchas cosas, posiblemente actividades quearamies se han realizado y sobre las
cuales no se tienen referentes posibles; ha siderna complejo para la organizacion. La
cultura organizacional ha sido una de las mayamgtahtes para el efecto.

o Al interior del proyecto: si se quiere poder idéodir donde estan saliendo bien las cosas y
donde estan saliendo mal, es necesaria una cdiurabajo en la cual la evaluacién no este
asociada con sancion. Se manifiesta que al intel&brproyecto puede haber algunas
situaciones en las cuales esta sea la interprata€ldplan ha tenido la idea de tener en el
sistema de gestion de conocimiento las experierapasndidas y demas elementos que,
combinados con el sistema de monitoreo, seguimigrgwaluacion de impacto, den los
insumos para poder detectar donde y como se esidugiendo los cambios; sin embargo,
esto no se ha logrado. En una organizacion madueaprende, en la que se revisa y se
documenta lo que se hace para mejorarlo y corstlre ello, no hay problema en detectar
los errores y corregirlos, en vez de taparlos. Epreyecto se sigue buscando que se
documente lo que se hace para poder evaluar; @opk), se deberia estar en capacidad de
determinar en forma adecuada el impacto de unevérteion y los cambios producidos con
el fin de interpretar qué paso. Si se tiene larmfion, se puede analizar con el propdsito de
determinar aspectos positivos y aspectos nega@vesy se le debe apuntar.

0 La agilidad en la produccion de contenidos, docuawdn y frecuencia y la adherencia a los
formatos y estandares preestablecidos en el sisfergastion documental, son indicadores
de que el cambio se esta produciendo.

o Tener la planificacion de los procesos en el siA&AS (gestion colaborativa de procesos)
con la documentacion reportada es sefial de queadmedando la reflexion de todo lo que se
estaba haciendo y cuéles fueron los aprendizajesleslor de las préacticas; tener la
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documentacion en el sistema de gestion documestahandicador de que el sistema de
gestion de conocimiento estéa funcionando. El geraraultura del sistema ARAS fue un
trabajo de todo el semestre; sin embargo, no estéodnando como se esperaria, o que podria
dificultar el proceso de transferencia del plamahicipio.

0 La gestion del cambio aqui se ha dado con losdédee las estrategias, con sus equipos de
trabajo, desde la perspectiva de conscientizagederar sentido de pertenecia, de que no es
algo que sea una tarea adicional, que es un asuntiege su l6gica, de que ha de entenderse
por qué se esta haciendo y para qué, de cualrasign, de vender la idea: “si hacemos este
esfuerzo en este momento nos va a facilitar y migiedlevar muchas cosas al futuro de
manera mas agil, mas rapida, con mejor toma deidaes de manera simple, no de tanto
tiempo”. Un punto de apoyo fuerte a esta gestibncambio ha sido el sistema de
comunicacion corporativa y espacios formales deuriracion y retroalimentacion: grupos
primarios, reuniones de lideres con direccion oa@mngerencia, entre otros.

o Una iniciativa importante desde la perspectivaaddineccion fue que todos los cargos, desde
los investigadores hasta los auxiliares, tenianfuneion que era alimentar el sistema de
gestion de conocimiento; fue un punto de fuerza importante, pero para muchos fue un
guehacer mas.

o El apoyo de herramientas tecnologicas y su fadlida uso ha sido un elemento que ha
facilitado el proceso de gestion de conocimiento.

4.2.2.1.3.Zlementos que han limitado el proceso

e Con los docentes hay barreras, faltan incentivid@s éos necesitan como mecanismo para
propiciar el cambio. El computador fue un incenta® su momento pero necesitan otros
adicionales. No se tiene un premio, un reconocitajgror ejemplo, pare el docente TESO.

e El tema politico sigue siendo un fantasma compticad

* Que los nifios pudiesen desplazarse mas por el ipiangeria ideal, pero muchas veces no
tienen ni para un pasaje; la restriccion economéckns nifios para poder ir a una determinada
IE para un curso o para ir a la Universidad EARTcemplicado; si no estan subsidiadon no
pueden desplazarse y si no hay transporte no fhatem nada, no salen de sus barrios; esto es
una limitante grande.

» Alinterior del proyecto, respecto al sistema d&tiga de conociminto: la parte cultural ha sido
compleja. Al documentar se hacen evidentes lontogr las las falencias. Ademas de la
conversacion informal, en una organizacion de k8gmas esto tiene que empezar a fluir de
manera formal como parte de las actividades dea dii@; en el proyecto ha sido muy alto el
desgaste y el esfuerzo de la persona encargada gkstion de conocimiento en su faceta
operativa para que lo anterior se cumpla. Partk&a geeocupacion manifestada es: si en el
proyecto se tienen estas dificultades, ¢ qué paddr mguando se haga la transferencia del plan
a la secretaria?

4.2.2.1.3.3 ecciones aprendidas

1. El modelo de cambio planteado contiene los prinegpalementos de cambio descritos en el
marco conceptual. Ver numeral 2.2 Cambio. De maesgpacifica:
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Tiene la estructura del cambio planeado o de typedown Ver numeral 2.2.1 Modelos de
cambio planeado de tiptop-down Esto en el sentido de que, de manera intenciahal,
Municipio de Itagui decidi6 adelantar una iniciatiformal, con el acompafiamiento de la
Universidad EAFIT, para incorporar las TIC en loogesos educativos con todas las
implicaciones que ello tenia. Fue asi como se @rpéan digital TESO, mediante la provision
de la direccion, la formacion, la tecnologia, eldimeambiente, la medicion y los métodos
necesarios para adelantar la iniciativa. Esta @strai de cambio planeado no de necesidad
afecta de manera positiva el cambio que se quiaresitre la relacion profesor-estudiante
mediada por las TIC, pero si crea las condicidasduerzas para que ello suceda.

Tiene elementos del cambio emergente: la espirehd®io, basada en la interaccion entre el
profesor y el estudiante, que se concluye en gigato, que es el quid del asunto. Es importante
aqui resaltar la capacitacion y el entrenamienéosguha dado a ciertos roles del plan en gestién
de cambio, en espacial en cuanto al reconocimetm elemento potenciador de la espiral de
cambio. Argumenta el proyecto que las iniciativegp@s descentralizadas de la comunidad
educativa producen efectos acumulativos para uibbicamayor. Ver numeral 2.2.2 Modelos
de cambio emergente de tibottom-

Tiene elementos de liderazgo en todos los ambiddsaldia de ltagli y Secretaria de
Educacion, como grandes abanderados del plan, tdidae Eafit como lider de la ejecucion
del mismo, y el plan digital TESO como tal, medégitdespliegue de la operacion del proyecto
en cuya estructura organzacional el liderazgo tiegar en diferentes niveles de la jerarquia.
Ver numeralError! No se encuentra el origen de la referencia.

. Sin embargo, es necesario enfatizar en el modetaohdio de manera que haya una gestion
mas efectiva respecto a la forma en que se espeatansel cambio, la observacion y el logro

de los resultados de cambio para retroalimentaroelelo. Se debe reforzar la incorporacion

de los elementos estructurales clave de los preasaambio y conceptualizar:

El cambio planeado y el emergente. Numerales 2n2bitay 2.2.3 Marcos de intervencion para
el cambio.

La teoria de campo de fuerzas en que se basarolbsas de cambio ayuda a entender que el
statu quo o situacion de equilibrio (normal) sedauemmper cuando hay un desequilibrio hacia
las fuerzas que impulsan el cambio en contra dellagwgue lo limitan, segun lo mencionado
en la teoria de cambio de Kurt Lewin, numerales12321.1, 2.2.1.3.1.2, 2.2.1.3.1.3 y
2.2.1.3.1.4, y la teoria de cambio de Peter SengeeraliError! No se encuentra el origen

de la referencia.

Que los lideres de cambio se deben enfocar en demtdas procesos que impulsan el
crecimiento para potenciarlo y enfrentar las limiég del cambio. NumergError! No se
encuentra el origen de la referencia.

Que uno de los principales retos de la gestidrcaelbio es disponer de la gente dentro de la
organizacion que esté al tanto de todas dichasasudeas y oportunidades.

Como las caracteristicas del disefio organizaciomedlen favorecer los procesos de cambio.
Numeral 2.2.1.2 Teorias sociotécnicas.
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Que la capacidad colectiva de aprendizaje, en ed@mterior del equipo del proyecto, es un

elemento facilitador en la resolucién de las proidiecas presentadas de comunicacion y
aumenta la capacidad del equipo de trabajo con drasa experiencia ganada. Ver numeral
iError! No se encuentra el origen de la referencia.

El desarrollo de la capacidad de liderazgo en é@tan, mediante la identificacion de los tipos
de lideres necesarios a través de la jerarquis retos por enfrentar por ellos, con el objetivo
de asegurar un cambio duradero y balancear el aumefn frente al compromiso, o que genera
una tensién creativa permanente como motor que l§aplas actividades del dia a dia
orientadas a la vision especifia preestablecidenédaljError! No se encuentra el origen de

la referencia.

De igual manera, el modelo de cambio montado pgiaal es el descrito en FEgura 6.
Ademas de lo descrito en el numeral anterior, deemsaespecifica en el modelo de gestion de
cambio se debe enfatizar en:

La captura de los incidentes criticos de cambimeral 2.2.1.1 Adopcion de innovacion, que
corresponden a las cosas sueltas y nuevas qu@agecendo y que es necesario analizar para
ver por qué y como sucedieron de manara de rejplicdtsta captura de incidentes criticos es
clave porque permite alimentar el sistema de mmuotoevaluacion y seguimiento para, a su
vez, comunicar a lostakeholdes o interesados en el plan lo qué esta pasandmg egtan
funcionando las cosas. Dichos eventos de cambse poieden dejar pasar y hay que reconocer
a la comunidad educativa involucrada en ellos,atdim de generar o aumentar la motivacion
del equipo de trabajo y lograr el congelamiento pjaatea Lewin en su modelo de cambio de
tres pasos, a través de los sistemas de reconotinyeel refuerzo de las conductas que los
generaron para, en Ultima instancia, instituci@aalios comportamientos. ¢Quién identifica y
recoge la informacion de los eventos criticos? ¢&eenrecoge la informacion? ¢COmo y en
donde se almacena? ¢COmo se comunica? ¢A quiémsaica? ¢Hay reconocimiento? Las
anteriores son cuestiones que hay que formalizafoyzar para que el modelo de gestion de
cambio funcione de maner adecuada. En el plan s@dmsado que esto puede ser
responsabilidad de los tutores, de los lideresctyso, de los mismos docentes.

La generacion de una masa critica de personasabenianidad educativa que vayan entrando
a esa espiral de eventos de cambio, retroalim@mtacigeneracion de nuevas fuerzas que
favorecen el cambio, representadas en practicéisasy habitos, costumbres y actitudes
educativas potenciadas por las TIC., numeral 3 Résultados: practicas educativas Esa masa
critica debe ser potenciada por el sistema de cimaion y los reconocimientos que permitan
pasar con rapidez de la retorica a los hechos.
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Cambio planeado o
“top-down”
* Direccion
o Politicas
o Alineacién:
= Del plan con los planes educativos de las IE.
= Del plan con otras iniciativas ya en curso en el municipio.
o Comunicaciones —_— — = = Dispara

— Re\troa/lmen s

o Estructura organizacional del proyecto y del Plan: estructura funcional,
equipos de trabajo, roles, responsabilidades, jerarquias, etc.

Mano de obra

o Formacién, capacitacién, aprendizaje

= Rectores, coordinadores, lideres. e(@‘}

o Recursos econémicos. 63‘\
Maquinaria- Tecnologia 7~

o Equipos y red de comunicaciones

o Mesa de ayuda

o Herramientas de software P

o Plataformas: sistema de ggsjiéﬁ de conocimiento, red educafiva

o Medio ambiente

T &,\
C Everitos de cambio:
o Se identifican

Hay reconocimiento

o Cultura organizg,cidﬁél, valores ?
Medicién 7 ® \i \\
Métodos 4~ g
o Procesos y procedimientos
o Précticas Profesor- estudiante Cambio emergente o
o Rutinas

"' " ] ”
Uq Uy L bottom-up
Unidades de apoyo en las
IE: tutores, monitores, etc.

Figura 6. Modelo de cambio del plan digital TESO
Fuente: elaboracién propia

4. Luego de operar el modelo, el plan ha llegado eofeclusion de que lo que en realidad es
importante en el cambio en la educacién es lo guede en el aula de clase entre profesor y
estudiante, a puerta cerrada, situacion en laajgad se requiere es que el estudiante cambie
sus practicas y que el profesor cambie las sugtspebe operar dentro de lo que se denonima
un cambio emergente @bttom-Ugen el cual el docente y estudiante desarrollepuestas
potenciadas por TIC a retos permanentes de su cgrel@adémico, numeral 2.1.1.3
Resultados: practicas educativas De acuerdo cplahbeado en el numeral 2.2.2 Modelos de
cambio emergente de tipoottom; estas respuestas, cambios o adaptaciones nonbusca
deliberadamente cambiar a toda la comunidad edag¢giero a través del tiempo pueden
hacerse corresponder para confirmar la direcciécad®io, planeado desde el Proyecto. Por
decreto o mandato de la alta Direccién no es posibligar a la comuidad educativa a trabajar
de tal o cual manera; la alta Direccion crea eliantb propicio para que se de el cambio. Es
alli, en la interaccién entre profesor y estudiashd@de esta el momento de verdad de la
transformacion educativa. Se requiere entonces:

e Laidentificacion y el reconocimiento de los eventde cambio, ya sea por la propia comunidad
educativa o, en especial, por la unidades de aplaypterior de las IE (tutores y monitores), de
manera que se despliegue la gestion global dekeptoyen pro de la difusion del evento de
cambio y el andlisis del mismo para asegurar mudmEas en la espiral de cambio.

e La estabilizacion, el congelamiento planteado pwib en su modelo de cambio de tres pasos,
con el fin de asegurar que los nuevos comportanseastan relativamente seguros de una
regresion. Los mismos estan representados en &xaggdn de nuevas practicas y rutinas de
ensefianza-aprendizaje cada vez mas eficientesjgmoplo, la forma como se ensefia ciencias,
matematicas, etc, potenciado por las TIC. Ver nah#1.1.3 Resultados: practicas educativas
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5. Fortalecer los incentivos, premios y reconocimisntmmo estrategia de facilitacion y
potenciacién del cambio.

4.2.2.2Linea estratégica de I1+D+i

Hubo que pensar al inicio qué hacer con la gest&la investigacion para lo referente al
contenido tematico. Esa pregunta aun no tiene esfauesta concreta; lo que se hizo fue crear e
incorporar un grupo de investigacion para respoadas preguntas: ¢ qué hacer con los diferentes
grados de estudiantes?, ¢,con los profesores? lgdirectivos?, ¢como se hace el proceso de
investigacion?, ¢como se desarrolla?, ¢como laneftion que sale se difunde en el grupo?,
¢,como se mide el Plan?; en general, ¢cOmo y paleddmancar para que el mismo funcionara?;
entonces, el tema se les entregd a los equipowestigacion, que se encargaban de generar todas
las ideas necesarias para que este proyecto famaioS8e pensd este grupo como un apoyo
estratégico, como una asesoria que no debia hextede la operatividad del plan. Desde el punto
de vista de gestion se determinaba la relacionl@®maestros, con los nifios y con todos los
interesados en el proyecto; era un tema gigantesco.

4.2.2.2.1Principales problematicas asociadas

» La relacion de los investigadores con las areastipas y la desalineacion de estas Ultimas.
Los investigadores proponian, generaban ideas per@retendia que tuvieran alguna
responsabilidad en la ejecucion operativa del ptoye

0 Se requeria siempre la validacién de los investigegisobre lo que iban a hacer los lideres,
por lo que la relacion era muy pesada y se presamtserios problemas de comunicacion
entre direccion y gerencia. Investigadores queajadian con la direccion y lideres que lo
hacian con la gerencia. Esto fue muy evidente ®dds primeros afos del proyecto.

o En gestidn de conocimiento se habia definido gde kmque se montaba al sistema de gestidon
documental debia tener el sello del investigador;Ip tanto, él debia saber muy bien qué
estaba pasando con el equipo, qué se estaba modagl qué estaba entregando el mismo
como documentacion oficial. Sobre esto hay muchaeatativas y cosas que se quieren
hacer, pero se requiere tiempo. El que toda lardeatacion por almacenar en el sistema de
gestion de conocimiento se sometiera a la aprobadéd investigador e, incluso, de la
direccion, no esta operando en debida forma. Bditfuerza para institucionalizar el proceso.

e Limitantes de flujo de informacion y linea de repantre investigadores, direccion y gerencia
del proyecto, lo que hacia que los proyectos gsardalaban los lideres con la comunidad
educativa funcionaran en algunas ocasiones ernngemdbsolutamente inoperante.

» Hay falencias de comunicacion con los investigagleremonitoreo, seguimiento y evaluacion;
hay un grado alto de aislamiento, la comunicac&damas a partir de lo que retroalimentan
los lideres. EI monitoreo es el que debe retroaltare los lideres e investigadores para la toma
de decisiones.

e Con los investigadores, a la fecha la comunicaegfluida, permanente, tienen sus comités.
Sin embargo, al igual que la direccion, tienen mpago tiempo para el proyecto, deberia ser
mucho mas. Se requiere mas tiempo de los investigaghara hacer mas andlisis de los datos,
mas analisis de la informacion, porque se vuehaenocconsultores, que dan una linea y guia,
pero no siempre se cierra el ciclo: ¢qué pasé@oune se dijo?, ¢con la linea definida?, ¢con
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la estrategia establecida?; esto permitiria unamgjmayor retroalimentacion y hubiera
ayudado a hacer una sistematizacion mayor degg@eipio del proyecto.

4.2.2.2.2Elementos que han limitado el proceso

e Una limitante grande en esta estrategia fue etseajue se podria dedicar a este asunto. Como
hay consideraciones politicas de por medio, se mmender en algin momento que el
Municipio de Itagli podria estar subsidiando laestigacion de EAFIT al tener cierta
capacidad del equipo de trabajo dedicada al tema.

4.2.2.2.3El reto en esta gestion es

e Argumenta la direccién del proyecto que es necesdgsarrollar el componente de |+D+i
mucho mas. Es la primera vez que un proyecto de tgst tiene, de manera formal, un
componente de I+D+i, por lo que no habia mucho ciemiento de dicho tipo de gestion y de
los perfiles requeridos para desarrollar la eggratéaltd recurso especializado).

4.2.2.2.4Lecciones aprendidas

1. Dado que el plan tiene un componente muy importaeteinvestigacion, desarrollo e
innovacioén, |+D+i, se convierte en un rol determigacomo generador de ideas para el
proyecto, como facilitador de innovacién; da dineets y lineamientos en estos temas y disefia
estrategias para la incorporacién de TIC en loxgsos educativos. Ver numeral 2.1.3
Evaluacion Dicho rol debe:

e Funcionar como un tanque de pensamiento cstafbdel plan.

e Tener relacion fluida con el compoente de gestidonitoreo, seguimiento y evaluacion, que
en Ultima instancia debe retroalimentar a los itigadores para la toma de decisiones. Para
una escalabilidad del plan esta ultima relaciomeg importante.

e Evaluar y gestionar la agenda de investigacion.

2. Se debe evaluar muy bien si se le deben asignpomneabilidades operativas al grupo de
investigadores en la ejecucion del proyecto. Ennasos, y si este rol funciona como tanque
de pensamiento, no parece claro que se le debeasatipo de responsabilidades. Méas bien
pensar que el rol debe funcionar costaff sin responsabilidades operativas al interior del
proyecto.

4.2.2.3Linea de estrategia de tecnologia

Se lleva a cabo en varias dimensiones que quizaimiproyecto de este tipo antes habia
contemplado: gestion de energia, conectividad,rs@pécnico (dado el gran volumen de equipos),
adquisicion, reposicion, mantenimiento de todanl@aestructura y software. Es entonces la
tecnologia un mecanismo para la innovacion, un opedo un fin. Aparecen internet y
conectividad: ¢ cual infraestructura se requiera paportar esto?; en otros términos: las maquinas,
la seguridad, la gestion de informacion, la gestiéncontenidos, etc. Se tenian colegios ya
construidos, entonces ¢,como mirar esa infraesteuatiservicio del proceso educativo?, es decir,
tiene que haber conectividad adecuada, cobertuiateior de la institucion, conexion en
cualquier parte, mecanismos de control apropiatlestamientas para explotar contenidos
disponibles en internet, chat, trabajos colabooatton otras instituciones, videoconferencia, etc.;
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la gestidon de tecnologia no es algo que se dealagbrimera vez vy listo, sino que debe formar
parte del desarrollo integral, de la planeaciétadg.

Respecto a conectividad, por lo general este tipopayectos contempla solamente la
adquisicion de maquinas y la conectividad hassalka de informatica; sin embargo, en el plan
digital TESO se vislumbra la conectividad en toldssespacios de la IE porque si hay equipos
moviles, ¢ qué sentido tiene tener moviles estedgequipos y no tener conectividad?

Respecto a software, la gestion tecnoldgica ef#éda a las arquitecturas del mismo y como
se pueden ofrecer los servicios que se requiemansp@ortar las estrategias del plan, es decir,
que la informacion entre los sistemas de informragidgeda fluir de manera adecuada para no
acabar con una seria de sistemas que resuelvesantidad de problemas pero no se integran
y no haya forma de que las cosas funcionen conbodm Lo que se busca en el plan es articular
lo que las diferentes areas y ejes proponen entees decir, como habilitar las cosas. Lo que se
ha propuesto para Itagii en lo tocante con ardqures de tecnologias esta concebido en las
que que habilitan a las organizaciones para sablés: arquitecturas orientadas a servicios.

Respecto a la infraestructura, la gestion tecnoddgsta referida a la adicion a la infraestructura
fisica actual de los colegios (concepcidn de eassudd hace 25 o 30 afios): la infraestructura
tecnoldgica que apoye la innovacidon en los procesogEativos, que apoye los espacios de
aprendizaje, que el aprendizaje pueda ser en daalsitio de las IE, que los nifios de las
mismas se puedan comunicar con los de otras, gs & puedan comunicar con todos; a
partir de lo anterior puede surguir un conjuntobglode informacion, de conocimiento, de
contactos, que se puedan establecer de maneradagul

4.2.2.3.1Principales problematicas asociadas

La gestion tecnoldgica fue uno de los primeros lprobs por resolver. Es un asunto por

detras de bambalinas pero gigantesco. Las situesipor enfrentar al inicio del proyecto estaban
referidas a:

El problema de la infraestructura consiste en guesian los computadores pero no estaba la
conectividad, o si la habiaa, no tenia la capacsiditiente para soportar, por ejemplo, un
namero importante de equipos encendidos en formaltginea.

De la problematica de la cantidad de personas tplejan en simultaneo y generan

conocimiento surgio la adopcion de un sistema dtidyede conocimiento, en cuanto a su

disefio, su construccion y su puesta en funciondmié&ste sistema se desarrollé bajo la linea
de gestion de tecnologia.

En 2013, en esencia, se avanzo con la gestiontderalogia, para que el asunto quedara mas
0 menos establecido. En 2014 todavia se abordalmisimo. Es algo que tiene que ser
permanente, 0 sea, es una linea que tiene que pagaiasegurar que todo funcione.

Las persona que manejaban al principio la comunided educativa) iban a su aire y
empezaron a aparecer elementos que no estabaadalneon la arquitectura de software
definida; hacian las cosas a su manera. Esto geoeilictos al interior del equipo del proyecto.
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Poca vision de algunas personas que estaban # fierciertos asuntos para darse cuenta de
que la tecnologia no era lo que regia, sino quduggddon era del plan, es decir, de la parte
estratégica.

Llegé un momento en que se contabilizaron alreddd@0 sitios de internet relacionados con
el plan digital TESO, la mayoriaa gratuitos, endoe distintos miembros del proyecto estaban
haciendo las cosas a su manera: sitios llenoshiljoiad, publicacion indiscriminada de fotos
y demas elementos.

Cuando se presentaban los problemas, ya habiaothesitomadas muchas veces en contra de
lo que queria hacer el plan. ¢Qué se esperarignaadireccion, hay espacios formales de
toma de decisiones para discutir los problemas geberia seguir el proceso normal de una
organizacion: si hay una situacion dudosa o compiejdiscute; si hay consenso, eso es lo que
se implementa pero sino lo hay, a la alta direclg@orresponde tomar la decision en el ambito
que le compete.

El haber trazado las directrices en la utilizaaéros recursos tecnoldgicos permitié tomar el
control de la parte de tecnologia, dar gobernadilliglcrear conciencia.

4.2.2.3.2Elementos que han limitado el proceso

La falta de vision estratégica de la tecnologiaeEsector oficial hay la creeencia de que el
problema de la tecnologia en la educacién es campatregar equipos. Si no es claro qué es
lo que se quiere y hacia donde se quiere ir, naadg sustancial, solo equipos.

En el pais no hay una visién clara de como se papdgar en la tecnologias para crear
infraestructura util. La tecnologia requiere prayén, planeacion y sostenibilidad.

Un pais en el cual ser profesor sea considero giéofele segunda categoria esta condenado a
no avanzar. Se requieren docentes que valoremabajdt que sean lideres, que tengan la
suficiente autoestima para aceptar retos, pararddaa pensamiento critico, para tomar la
tecnologia, apropiarla y ponerla a disposicion @k grocesos de ensefianza-aprendizaje e
innovacion en tales procesos. Se requieren docesgesformacion, con competencias
personales, con remuneraciones adecuadas, digloéicale lo contrario, dicho tipo de
proyectos estaran bajo la amenza constante depitalzacion de los esfuerzos.

4.2.2.3.3Potencialidades en el proceso

El potencial de la gestidn tecnoldgica va a deperateesencia, de aceptar que el cambio es
permanente; ver numeral 2.2.1.3.1; se requiereibflelad individual y organizacional
(estructura, cultura, funcionamiento). Las TIC ldsben dar a las organizaciones la
potencialidad de ser flexibles y de poder innogag potencial se manifiesta siempre y cuando
la cultura organizacional sea flexible. El tenesntdogia no es suficiente para apoyar la
estrategia del negocio y el reto es: ¢como coedaologia se potencializa la estrategia del
negocio?, ¢como se convierte la tecnologia en bilitador para el negocio?; el sistema
educativo debe llegar a dicho punto, porque la&can esta siendo afectada por la tecnologia,
la esta arrollando y pasando de largo. El plantalifiESO se convierte, entonces, en un
elemento de reflexion y de transformacion para taghaontrol de la tecnologia al servicio de
la educacion y de su trasnformacion.
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4.2.2.3.4El reto en dicha gestion es

e Elinicio del plan fueron las tecnologias, peréxto del mismo consiste en que ellas se vuelvan
transparentes, es decir, que la gente deje deyparse por ellas; que la tecnologia permee,
que sea pervasiva. Entonces, desde el punto defilisfico, el reto del plan digital TESO
radica en que lo digital sea ubicuo en las IE,asrdque sea parte natural de la institucion,
como lo son el agua, la electricidad, el espasiodij y que dentro de los procesos de innovacion
educativa se apoyen en la tecnologia, pero padidedjué es lo que se quiere hacer y no en
qué es lo que se hace para ensefar con dichadgtaeh particular.

e Reto de habilitacion de TIC: una de las mayoresqupeaciones manifestadas es la siguiente:
cuando el proyecto pase a la Secretaria de EducdeldVunicipio, ¢,como se hara para que
dicha entidad tenga esa funcién de habilitacion karde compra de equipos? En el plan TESO
se habla de innovacion educativa; la innovaciéorescultura. ¢ Cémo hara la Secretaria de
Educacion para facilitar la innovacion en su orgacion?

* Reto de gestion de TIC: mientras no haya un apogoreto de cOmo se tiene el ecosistema de
aprendizaje que apoye el desarrollo y la visiora&sgica de para donde va la tecnologia, se
tendra que hablar de productos de terceros quendsée integrados en la plataforma
tecnoldgica del plan; por lo tanto, la estrategi@snas de gestion, de gobernabilidad, de vision
de mediano y largo plazo que de cualquier otra pasaqgue todos esos procesos de integracion
puedan ser adecuados; ¢,como se le da esa visigedikno y largo plazo?, ¢,como se empodera
al municipio para que sea autonomo en ese plaag¢achologia en el futuro?

* Reto de institucionalizacion: uno de las cosasdgle pasar cuando el proyecto madure es que,
asi como hay personal experto en las IE dedicaatogjpmplo, a la plomeria, la electricidad,
etc, también debe haber personas que se encargueardener las maquinas funcionando, la
conectividad, etc. Los tutores y monitores TESO dpue tener problemas de
institucionalizacion y es necesario estableceagigresupuesto para manenerlos en otro nivel,
es decir, ¢son las personas con el nivel de coradionrequerido para el rol?; una cosa es la
operacion cotidiana y otra es cuando ya se mitaneh desde una perspectiva organizacional;
puede llegar un punto que esto no se puede hanemoaitores, sino que lo referente a la
importancia de la tecnologia para el desarrollé &st incorporado que cuando se planee la IE
en el futuro, dichos roles tienen que estar cowloshies decir, han de ser permanentes para el
normal funcionamiento de la institucion educatimdcetocante con tecnologia. En el futuro se
espera que los espacios de los tutores y monif@8®© se conserven, pero empiece a aparecer
esa vision de mediano y largo plazo, que no estaiaén de cosniedaraciones politicas.

4.2.2.3.5Lecciones aprendidas

» Lo que se aprendié desde el inicio del proyectiuesse tiene que hacer una gestion tecnoldgica
de fondo, porque el problema no es tener los equgino asegurar que toda la tecnologia, la
infraestructura, el mantenimiento, la instalaciéheatjuipo, la entrega, el control y la operacién
asociada sean transparentes para la comunidad tigducgQué hacer con 11.000
computadores?, ¢cOmo mantenerlos?, ¢como entEyarkrOmo asegurarlos?, ¢coémo
controlarlos?, ¢cdmo entregar el servicio?,¢, copmvanlos?, ¢codmo administrarlos?, ¢ quién
los administra?, ¢ quién los actualiza?, ¢como seplarte?, ;,coOmo se integran al aula?, cdmo
se aprovechan los resultados?, como se aprovecimdolanacion?, como se cambian los
procesos y su concepcion alrededor de lo antegorggneral, ¢ cual es el modelo que soporta
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las TIC? Este fue el problema méas grande. Son ptaguue deben ser resueltas para poder
operar el modelo.

4.2.2.3.6Gestion de conocimiento

Al inicio del proyecto, desde 2012, no se pensiag@estion de conocimiento, sino que fue
surgiendo y madurando poco a poco. De acuerdo &afiréccion del proyecto, es la gran
sistematizacion del mismo porque es la recopilacéntralizada de toda la experiencia y la
sabiduria de lo que tiene que hacerse y como tleeehacerse. Debe permitir poder llegar a
conclusiones y soportar la toma de decisiones céspelas estrategias. Surgio dado el hecho de
gue hubo un punto en el proyecto con mucha geB@pérsonas, demasiadas acciones y elevada
produccién de conocimiento simultaneo dentro dahppor lo que lo referente a coordinacion,
comunicacion y administracion del conocimiento sk indispensable.

e Se penso en el inicio como la base para la traersfex del modelo del plan al municipio, no
como gestion interna del equipo del proyecto; sibargo, al ir desarrollando el modelo se
concluyé que era mejor desarrollarlo de maneraratg que luego fuera el mismo el que se
transfiriera completo al municipio.

e Empez6 como el repositorio de informacion oficiel groyecto, lo que permitié no solo que
todos entendieran como estaba almacenada la id@ima coémo se encontrana algo
especifico en ella, sino también facilitar la relagion y la entrega de informacion a la
interventoria del proyecto, asunto que se habigertido en un dolor de cabeza. Aun hoy la
generacion del informe del afio 2014 fue una deilichaydscula para el del afio 2013.

* El lenguaje comun ha sido uno de los temas mas legmap porque la terminologia es muy
extensa: mas de 110 conceptos.

» En paralelo se trabajo la ontologia: conocimierieito formal y relacion entre los conceptos
del plan, lo que ha permitido generar estructuaaa pn modelo mas organizado y completo.

4.2.2.3.6.1Principales problematicas asociadas

e El cambio cultural requerido para que los implicadigan las directrices de estandarizacion de
la informacion en el repositorio. Dentro de un psazno tendria por qué ocurrir que, al final,
la documentacién no se ajuste al estdndar. Elrsgrdise estaba controlando a las personas y
se estaba perdiendo autonomia pudieron haber asdcalsas de que el sistema no tenga la
fuerza ni el nivel de automatizacion deseado.

» Existe alguna percepcién de que el modelo de gestéédconocimiento se quedé como una
herramienta de gerenciamiento del contrato coruelcipio, es decir, que esté respondiendo a
los problemas de operacion interna. El hecho @ gabajando con el Estado supone un riesgo,
que es que el sistema de gestion de conocimiet@a@ curarse en salud y cumplir las
obligaciones contractuales con el municipio.

* ElI modelo de gestién de conocimiento debe ir mas al

0 Lo que se necesita es que el modelo sea la basegparhaya cambio, para que sucedan
eventos de cambio en el terreno que de verdad tempada comunidad a la que va dirigido
el proyecto, lo mismo que a la ciudad y al pais.
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o Se trata de crear una cultura de intercambio, descmiento, uso y reuso del conocimiento,
por lo que tiene que estar muy integrado con [+D+i.

» La gestion de conocimiento y la documental aun ek#iles, lo que puede deberse a que
apenas lleva un afio en ejecucion. 2013 fue un afiouthisimo aprendizaje; de 2013 a 2014
maduraron mucho las cosas; en 2014 se aterrizawmomas, y en 2015 se espera tener todo
aterrizado en la practica. La idea es que con $@mhcion de dos afos, al finalizar 2015, se
pueda estar hablando de procesos definidos, aypuywlicitud de la direccidn se empezo a
identificar algunos procesos y su comportamient@Gd#, en especial el de formacion.

e Los procesos no estan formalizados e institucipads; en algunos casos se esta en un punto
de estandarizacion verbal y funcionan; sin embaogtavia dependen de la persona que esta al
frente, por su gestion propia.

e La gestion de conocimiento debe llevar al plan,26@5, a tener unos procesos internos
definidos y gestionados que puedan ser transfeabbBinicipio de Itagii, ya que a la fecha
aln no existen; estan en proceso de construcciomapente, maduracion, ajustes y
aprendizaje.

e Dado que aun no hay procesos definidos y gestianddocuantitativo esta orientado a la
evaluacién de las actividades hacia afuera delgatoy para el cumplimiento de metas con el
cliente, es decir, lo relacionado con la gestioiadmedicion, seguimiento y evaluacién del
plan.

e Para 2015 se seguira desarrollando la capaciddd wii y de la estandarizacion para el
sistema de gestion documental.

4.2.2.3.6.%I reto en esta gestion es

e En el futuro se plantea que el pLan TESO deberlegen modelo de madurez, por ejemplo, el
gue se propone conoapability maturity model integratiofCMMI) de nivel 4, gestionado en
el sentido cuantitativo, de manera que bien codadb se le pueda transferir al municipio. Para
tal fin se ha venido trabajando con la metodolagiaominadgroduct lifecycle management
(PLM) de gestion de proyectos para tener una imagena afio de qué esta pasando y poder
empezar a definir los procesos establecidos quanhaarte de la cultura del plan, de modo tal
que se les pueda hacer seguimiento, ver su dindnoleservar como van madurando al menos
en dos afios. Esa metodologia esta montada en wrapr@ llamado ARAS (gestidon
colaborativa de procesos), que permite que cada, ledjuipo y estrategia se apropie de lo
pertinente y genere su propio cronograma. Para esatlategia se definio un cronograma:
andlisis, disefio, operacién, ejecucion, evaluagidrierre, lo que ha permitido identificar
algunos comportamientos comunes en las estrategias.

* Que el plan sea una organizacion que aprende pdedi feegar a tener un nivel alto de madurez,
apoyada por un sistema de gestion de conocimiento.

4.2.2.4Linea estratégica de aprendizaje y formacién

Esta linea de gestién ha logrado introducir enrém$ores, docentes y estudiantes una
cultura de aprendizaje que guia a que sean cotssigoe se deben estar capacitando en forma
permanente. En algunos casos los rectores y decestéEn pensando en un desarrollo profesional
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mucho mas elevado y se observa una vision difetEnte relacionado con tecnologia, educacion
e innovacién. Se disefiaron un curriculo y un pefodmacion para profesores y estudiantes.

En el afio 2012, entre agosto y noviembre, se empezstrategia con la pregunta: ¢qué
hacer con las maquin% disponibles que se estaban perdiendo en unas dxtldg estrategia
fue, entonces, trabajar con alumnos de cuarto géa@60 nifios de todas la 24 IE de Itagii, en
dos frentes:

» El primero fue la apropiacién creativa de la teogé, que fue la primera idea del plan digital
TESO. No se estaba pensando en nada especifien,gestion, ni en tecnologia; lo que era
claro era que habian unas maquinas para estosynifiodocentes. Surge aqui la idea de@a
Band. La idea consistio en vincular la tecnologia @ expresion y la apropiacion creativa
musical: crear musica a partir de la tecnologia) {as profesoras de musica se configuré un
grupo de niflos, mas o menos 100, que trabajabalasonaquinas y aprendieron a sentirlas, a
tocarlas, a llevarla a sus casas, etc. El resultadooncierto de Navidad con los nifios.

* El segundo frente fue un documental colaboratiltagtii, un dia muchos dias”, que surgi6 de
una idea de apropiacion audiovisual. Hipétesisniéss tienen acceso a la tecnologia, por lo
que el problema no es la tecnologia, sino: ¢qbése con la tecnologia disponible?; se puede
tener acceso al recurso mas sofisticado, pero sergabe qué hacer con eso no se va para
ninguna parte. Entonces, las maquinas no importayan la excusa para que aprendieran a
narrar, a contar historias y a desarrollar la ciala@cde conexién, de memoria colectiva, de
interactividad. Se procedio entonces a dar capaaitzn medios audiovisuales a 76 profesores
de cuarto de primaria de las 24 IE.: como se haaeealicula, como se graba, etc. Era empezar
a pilotear las maquinas con el tema de la aprajnamieativa de la tecnologia. Estudiantes de
Comunicacion Social de la Universidad EAFIT de tmgrquinto semestres les dieron clases
a profesores de primaria. Luego los profesorebae y transmitian los conocimientos a sus
estudiantes (haciendo transferencia de conocimignéscogian a los cinco estudiantes mas
involucrados con el tema. A estos nifios se lo®lkela universidad y se les reforzo el trabajo
previo; ya se habian apropiado de las maquinagrsabreglarlas y manejarlas. Cada nifio
contaba una historia con base en cuatro preguag es para ellos la tecnologia?, ¢qué es es
para ellos la familia?, ¢qué son es para ellosfauaidad y el barrio? y ¢ qué son para ellos la
educacion y la escuela? Con fundamento en las pi@gjLcada nifio contaba una hisoria de un
minuto con eferencia a lo que quisiera respondam.l@s 120 nifios se hizo un trabajo de pegar
las 120 historias en una sola, de lo que resultbelmental que cuenta un dia en la vida de
ellos basado en la tecnologia, la familia, la coiaachy la escuela; un documental colaborativo,
hecho con tecnologia simple (no importaba la texgial sino la capacidad narrativa y de
integracion de los nifios).

Luego de todo el trabajo inicial se definio la Hrespecifica, que es la de aprendizaje en
dos versiones: una para docentes y otra para astadi De manera especifica, para la linea de
aprendizaje de estudiantes, se penso en estrapegadistintas materias y diferentes estudiantes,
de grados 0 a 11, ya que habia que entrar en fdistiata, de acuerdo con los diversos intereses;
de esta manera se definieron estrategias como:

» Apropiacion creativa para estudantes de cuatroogidel empezé por es grado por razones de
edad y debido a que eran nifios que al siguientéaica estar en quinto y se podia continuar
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el proceso sin tenerlos tan pequefios, dado qusempridad no iban a cambiar de colegio y
seria posible seguir reforzando, para lograr asiltadlos en corto tiempo.

e Apropiacion creativa para estidantes de quinto@eadtérminos de musica.
e En primeros grados de bachillerato: pensamienteddmatematico.
* Enlos grados de primaria: iniciacién musical, pagmco, para abarcar distintos grados.

e En los ultimos grados (de octavo a undécimo): egra de aprendizaje con incentivo a la
lectura y la escritura. Semilleros de investiga@on grupos mas reducidos, menos estudiantes
pero de mas IE. Se trabajé con una estrategiacplanrti Trasmedia educativa (grupo de
investigacion de la Escuela de Humanidades de ligetdidad EAFIT), que consiste en
multiples medios para la produccion audiovisuagletretenimiento:como la produccion del
entretenimiento se puede utilizar al servicio desdiacacion, en tanto que los estudiantes
consumen cine, televisién, musica, etc.

e Cbomo no perder la posibilidad en el estudianteotisgmir en forma masiva medios y, al mismo
tiempo, evitar la pelea con el docente: “no pregsi@a no haga eso, no encienda el dispositivo”;
por el contrario, ¢,como el profesor usa los codtengue el estudiante esta viendo al servicio
educativo? Proyecto:

o Odisea trasmedia. Hipotesis: los estudiantes ng lgero ¢qué es lo que no leen?: textos
escritos, pero hay muchos tipos de textos. Entoromes los profesores de literatura del
Municipio y sus estudiantes se trabajo en la lectier la Odisea. Resultado: que lograran la
interpretacion del texto de la Odisea de Homer@s(cb que se lee en el colegio y cumple los
estandares del MEN en lectura y escritura) paraueno producto; de esta manera, se lograba
gue el nifio supiera leer y escribir y manejara mgjdenguaje, alcanzara la competencia en
literatura (lectura de clasicos) y supiera leesgridir en distintos tipos de medios, todo ello
conectado con la trasmedialidad. Con lo anteras nifios leyeron el texto y se les ensefid a
producir un audiovisual para que, a través de si380g, respondieran al texto en forma
novedosa; asi, por ejemplo, un estudiante muy ledbia trova resumié la Odisea en este
género. Se pudo comprobar que los nifios siempeeeguir mas alla, con distintos medios al
servicio de un proyecto, no solo atados aX@s Para este proyecto, la universidad, como
aliada del plan, presto los equipos, puso los tiyadores, los estudiantes de la Universidad
y las aulas; todo lo anterior enriquecié el proceso

En realidad, el problema no es el nifio, es el pmfgue ha dado su clase durante 20 afos
o0 mas de la misma manera y al que de pronto seléedice: “aqui esta esta maquina para que la
utilice en la clase”, ante lo que él se pregurarg qué la necesito?; el problema es que el profes
le teme a la maquina y en vez de aprender puedgagersistencia hacia ella, argumentando que
no le sirve. Esto permitio, entonces, que el néierisenara al profesor (evolucionando las clases
expositivas y verticales centradas en el docene);numeral 2.1.4.2 Etapas de desarrollo o
maduracion, y cuando el ultimo tenia dificultadbteaia el apoyo del nifio. Esto permitio armar
una conexién en la que la maquina no era una excgsaonvirtié en una relacién natural, una
apropiacion creativa; no fue una cosa impuesté qoe el nifio y el profesor se divertian, lo que
le permitio al profesor vincular dichos nuevos edatns en su quehacer académico. Ver numeral
4.2.2.1.3.3 Lecciones aprendidas, en lo que resgéciambio emergente. Respecto al desarrollo
de la estrategia:
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Los docentes van en horas contrarias a capacitnseingun incentivo especifico.

Alto nimero de docentes que se presentan a los M@DGSos masivos en linea abiertos
gratuitos). Hubo excelente respuesta a cada cotoraa

En forma permanente estan solicitando diplomades wlgunos casos, maestrias.

Alto nimero de estudiantes que participan de maratmtaria en jornadas contrarias en las
estrategias del plan: monitores TESO, TESO Medimilkeros y proyectos colaborativos;
todas son actividades extracurriculares, pero giraten con gusto porque saben que alli van
a aprender mucho mas.

La gestidon de aprendizaje es algo que se haceama fmontinua: con cada innovacion llega un
nuevo proceso de formacion. Los cambios tan rapd#oda tecnologia obligan a que la
formacion sea permanente. Lo interesante de ladgedél cambio del plan TESO es que el
mismo no tenga que hacer los cursos, sino quenteesadoa salgan a buscar cuéles ofertas
hay para ellos.

A la fecha se ha llegado a casi 2.000 estudiadtesnanera directae a 120 estudiantes y 76
profesores, y de indirecta a 36.000 estudiantesegutoda la comunidad educativa de Itagui.

En el inicio del plan, en el afio 2012, se trabajomifios de cuarto grado; hoy se esté trabajando
con nifos de toda la primaria y toda la secundaeimpacto ha sido notorio.

4.2.2.4.1Principales probleméticas asociadas

La logistica requerida para que los rectores déHasviaran a los profesores y estudiantes a
las diferentes actividades.

La medicion, el seguimiento y la evaluacion delreeay de los resultados obtenidos.

4.2.2.4.2Elementos que han limitado el proceso

La mentalidad de algunos profesores: hubo variesigaidireon no continuar en las estrategias
del plan.

4.2.2.4.3Potencialidades en el proceso

Un factor que potencializaba era entender comdaé&avecnologia que habia a. El municipio
empez0 a pedir recomendaciones de cuales maguingsar, a lo cual el plan respondia que
la tecnologia es importante pero no fundamentab ypodian desechar maquinas, sino que
servian de algo, pero que de todos modos habiampkar las capacidades tecnoldgicas. Sin
embargo, como era una iniciativa de apropiacioatt&, las maguinas existentes daban mucha
flexibilidad, por lo cual no habia requerimientssrietos y fue una cosa muy natural.

4.2.2.4.4E]| reto en esta gestion es

La educacion es algo en extremo complejo: no tieoeta, siempre se esta con el objetivo de
mejorar el proceso; se trabaja de conformidad cormedelo constructivista: que haya
estudiantes capaces de crear con la tecnologia bas® que los dispositivos no sean una
barrera mas adelante, que, por el contrario, seh@mamienta para que puedan crear mas, que
sean capaces de tener un proceso de interacciéel obro, que la maquina sea una excusa,
pero que la interaccion sea lo fundamental.
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Se quiere que el municipio en 2025 tenga la pad#ulde ser uno que esté conectado desde el
punto de vista tecnoldgico, que tenga laboratoeoslos que haya haya creacion y
experimentacion, en los que los estudiantes esté@stigando desde el aula de clase, en los que
el profesor no sea el que transmita informaciam sjue sea el que incentiva los laboratorios,
que la biblioteca no sea el escenario al que sa gansumir libros sino también a crear.
Respecto a la comunidad educativa, no pensar qudosoalumnos, los profesores y los
drectivos, sino también los padres de familia,dmenidad, el barrio; el nifio aprende en el
barrio, eso es fundamental. Si toda la comunidatetincorporada la cultura del aprendizaje y
la innovacion, va a poder aprovechar la tecnoldigigonible. Como es obvio, se requiere como
prerrequisito una muy buena gestion tecnoldgicalipes, red de datos, red educativa y
software) para que esta linea pueda adelantaalsajdr

4.2.2.4.5 ecciones aprendidas

Dado que esta linea esta basada en un procesoveligacion, debe haber permanente

reflexion y entendimiento acerca de que hubo mue@upsvocaciones, que se cometieron

errores, que es necesario estar reaprendiendoraméflos procesos y estar atentos para ver
qué esta pasando en otras partes para traer pgattimovadoras al plan. Ver numeral 2.2.1.1

Adopcidén de innovacion

Hubo muchos egos por parte de los investigadoregrdgecto al interior de la universidad.
Hay muchos docentes en la comunidad educativd,camgo, que en realidad han ensefiado y
aportado cosas en el plan.

Desde la perspectiva de las humanidades, camplogere €ae la estrategia de aprendizaje, se
debe estar mas atento hacia los escenarios emédosegdesarrollan las personas a las que se
quiere impactar; es estar mas atento a lo que peodios nifios, a lo que cuentan ellos, los
docentes, a lo que muestran como producto de sajacavVer numeral 4.2.2.1.3.3 Lecciones
aprendidas de gestion de cambio.

En un momento en el desarrollo de la la estrategitgco era ir a los estudiantes; luego se
constatd que la clave no era ir a los estudiaime,a& profesor, porque el estudiante en algun
momento se va, se va a graduar; ademas, no estgé@mdicion de estar ensefiando (puede que
se vuelva en forma temporal un monitor y ensefi@ntmras que el profesor si se va a quedar y
va a estar en su clase siempre, va a utilizartierian como una estrategia para el resto de sus
clases.

Respecto a la capacitacion: con un equipo de 6Qarsdonas que en algin momento estuvieron
en capacidad de dar algun tipo de formacion y étgua@n, se debe tener claridad respecto de
criterios y conceptos comunes. Parte de lo quenhlasetutores es orientar microtalleres para
atacar problemas especificos de la implementaabpldn al interior de las IE. Por ejemplo,
cuando se hizo una evaluacién de lo que se hab@rdado en capacitacion, se encontro que
del 80 al 90% de los talleres que se habian diatadienian que ver con la esencia del plan
digital TESO, sino con otros tipos de cosas cdroel como se publica una foto, etc. Los
tutores argumentaron que eso era lo que les padel| sin embargo, se trata de atender a la
comunidad educativa desde la perspectiva del plata medida que se ajuste con el objetivo
del mismo. ¢,Qué es lo que pretende entonces? Qaaihizidad de conceptos, de manera que
cualquier tutor, al momento de dictar microtallerespa si aplica o no, si puede tomar la
decision o si tiene que escalar. En este sentidssmoucho lo que se ha avanzado.
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* Respecto a capacitacion, sobre lo que si se haad@amucho en el plan es en la capacitacion
en uso especifico de herramientas; se ha enconteatbencia a la aplicacion de las mismas
en los procesos de ensefianza-aprendizaje. Es oto agie se debe mirar desde el punto de
vista de la gestion de cambio. Ver numeral 4.23231Lecciones aprendidas de gestién de
cambio.

e Lared educativa como sitio que ayuda en la gest@conocimiento. Se argumenta que la red
educativa es el portal web del plan en el que saera toda la informacion con la cual la
comunidad educativa puede tener foros, contaategionamiento, preguntas, respuestas; es
una especie de red social en la que todos pueden ten usuario y encontrar mucha
informacién util; es la forma mas directa de tranisfconocimiento que se tiene. Ver numeral
4.2.2.1.1.8 Lecciones aprendidas de la linea égicat de gestion. Sin embargo, y a pesar de
su importancia, no se ha logrado generar un mpjovachamiento de la red educativa; todavia
los usuarios de la red no lo son para compartiexpgriencias en lo virtual, sino que lo hacen
en lo presencial, pero no son asiduos visitantda ded para dejar alli sus experiencias, para
ver las de los otros, para buscar contenidos egpekitorio. Falta construccion de comunidad
virtual.

4 .2.3Situacion final

e El plan es una experiencia de aprendizaje que s@adthacido en que en el contexto actual ya
se tienen unos criterios diferentes a los vigeatesdo se empez6 a trabajar el proyecto. Por
ejemplo, se adopt6 el cambio como parte de lo quese, hay una reflexidon permanente en
los diferentes temas, se formulan planes que sgareen forma permanente, hay seguimiento;
son resultados muy interesantes que han permitidaatjinterior de la universidad el equipo
de trabajo se enriquezca y esté pensando en camao laftransferencia del plan al municipio,
precisamente para lograr que las problematicagmafilas por el proyecto sean lecciones
aprendidas para el municipio.

* A la fecha, de alguna manera los modelos de gestifen de formalizarse mucho mas y la
apropiacion del plan TESO ha hecho que lo vincalsa dia a dia de manera coordinada; existe
la conciencia de herramientas para la gestion;gpgmplo: plan maestro de TI, plan de
mejoramiento institucional, plan de calidad, twtarlas IE con funciones muy claras; se han
dado herramientas a la Secretaria de Educacidviutetipio y a las IE para que puedan hacer
dicha gestion; siempre se ha pensado que debe hiabaodelo de sostenibilidad y otro de
seguimiento, monitoreo y evaluacion que muchos quimg de este tipo no tienen, una
evaluacion que mida resultados, productos e impacto

» El plan generé una plataforma para que cuandodlega innovacion mas grande, esta ultima
pueda ser potencializada y llevada a cabo con magdez; corresponde lo anterior a la
innovacion de la innovacion, con base en la culieraanovacion y cambio para poder adoptar
nuevas innovaciones e ir haciendo todas las tranafmones. Por ejemplo, cuatro IE adoptaron
el modelo Fontan (personalizado, contenidos eromipatador, estudiantes que hacen sus
indagaciones, que buscan, que aprenden, que sustemtforma oral, que demuestran sus
conocimientos y habilidades); esto no hubiera pmkible si antes no estuviera el plan digital
TESO como plataforma; el mismo les dio esas capdersl de liderazgo, sentian el
acompafiamiento en |1+D+i y tenian el soporte técpara poder trabajar en tal iniciativa.
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Los rectores, docentes, estudiantes, padres dédaem los diferentes niveles (Secretaria de
Educacion, Alcaldia e IE) identifican la culturaldennovacion, la investigacion y el cambio.

4.2 .4Hitos del plan

A continuacion se relacionan los principales hdekplan digital TESO, de acuerdo con

la valoracion de los actores entrevistados y queamnan limites importantes entre las diferentes
etapas del mismo o que representaron eventos iampesty significativos dentro del desarrollo
correspondiente:

El haberle dado un computador a cada docente pérwttlerar el plan.

La modernizacion de las IE. Aquellas que se modaran también se dispararon dentro del
plan. Se habla de modernizacion cuando hay condativie pared a pared: 20 megas de ancho
de banda, redifi con supercontroladoras, entre otros items. Sendickernizacion porque las
IE no modernizadas trabajan con 4 megas de anchardka y con incipientes rededi. Para
distinguirlo de un proceso de conectividad, seddklmodernizacion.

Rectores como lideres transformadores. El trabajolas rectores ha sido clave, ya que ha
permitido que se conviertan en lideres en sustucgines, lideres transformadores, que se
apersonen de los temas del plan. El curso “Rectiteses transformadores” marcé un hito
para el plan. Ver numergError! No se encuentra el origen de la referenciarespecto a los
tipos de lideres.

Los campamentos como eventos masivos, en los gos tos docentes y rectores (1.200) se
reinen en torno a diferentes teméaticas. El prina@npamento fue de apropiacion de las
maquinas que con anterioridad se les habia enweghdegundo, en el aio2015, se denomind
“Maestros que inspiran”; el objetivo era compastis experiencias, que aprendieran de ellos
mismos. En este campamento la Universidad EAFITadet como facilitador y ellos, docentes
que participaban en diplomados y maestrias, esarlganizadores del evento, coordinadores
de las 40 salas en simultanea. Los docentes camierpias significativas en el uso de las TIC
en procesos educativos rotaban por las salas pet@mansus experiencias. No hay barreras de
instituciones, todos se mezclan de acuerdo caretoas de afinidad, para crear redes y tejidos;
es un darse cuenta de lo que estan haciendo ebososy de lo que esta pasando. Fue muy
interesante observar que en este ultimo campartebiuiversidad EAFIT era solo facilitador,
se responsabilizé de la logistica y demostr6 etgso de cambio en curso.

Formacién de nifios lideres: monitores TESO, TES@idJesemilleros de investigacion; todo
esto ha permitido jalonar el plan, que se los nii@sn fortaleciendo sus talentos, que los que
tienen talentos dispongan de la oportunidad derdgisalos.

Iniciacidn creativa en preescolar con la Funda&i@N (Fundacion de atencién a la nifiez). Es
trabajar con otros aliados, lo que significa queha ersidad EAFIT no de necsidad tiene que
ejecutar todas las estrategias, sino que ello sdeplograr a través de aliados con experiencia
especifica en determinados temas.

El haber llevado a los nifios y padres de familla Bniversidad EAFIT, que los padres de
familia conocieran la Universidad, que sintierare quodian estar en una institucion de
educacioon superior que los recibia sin ningundgdiscriminacion social hizo que naciera la
confianza, que proyectaran sus hijos en una unasets
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Hito de la calidad e innovacion: el plan se ha pespo disefiar la estrategia de formacion

basada en cursos con metodologias no tradicior@datestaca que el plan llega a la comunidad
educativa con cosas distintas, con herramientastipas y dindmicas innovadoras, lo que es

bien valorado y les permite a los docentes replasipracticas en sus IE. Se busca que todo
sea creacion, que la comunidad educativa haga,apsagio reutilice, que todo esté orientado

a la construccion y a la generacion de conocimjerda@ utilizar la tecnologia para consumir.

La incorporacion de los cuatro grupos de invesigyade TI, de economia (para lo referente a
evaluacién y seguimiento), de estudios culturapega mirar los aspectos culturales en el
proyecto) y de gerencia (para los modelos de gestifstos grupos de investigadores jugaron
un rol importante desde el punto de vista de daldedireccion del proyecto las ideas de lo que
se debia hacer.

El haber trazado las directrices en la utilizadéros recursos tecnologicos permitio tomar el
control de la parte de tecnologia, dar gobernadlidrear conciencia. Esto se hizo para el logro
de acuerdos en grupos primarios y otros espaaiogfes. La idea fue establecer el macanismo
para decir: el area de tecnologia es la que tosnddaisiones en tecnologia.

La adopcion de un sistema de gestion de conocimimicuanto a su disefio, construccion y
puesta en funcionamiento permitio la sistematizagiorganizacion de la informacion del plan.

Trasmedia educativa. Porque ha construido y camlesdambientes educativos, ha cambiado
la forma de produccién del docente y el estudiante nivel horizontal; ya no se trata de la
ensefanza vertical en la que el profesor lo salm® 8o que es un giro que requiere profesores
diferentes y saber que el estudiante le puede @s$afiando cosas al docente.

Apropiacion musical. L&O Band original se fusiond con la programacion s laXO
Band Plus, la cual ha trabajado a partir de lanarmgcion y de la robdotica. Pensamiento
computacional con musica.

Monitores TESO: los nifios mas entusiasmados quedis ensefiando a sus comparieros.
Nifios de 7 y 8 afios que les ensefian a nifios madegrgue ellos. La vida es en sociedad, no
se trabaja solo, se trabaja en equipo.

TESO Media: crear medios de comunicacion; hay nijiesse han apropiado del periddico del
colegio, de las emisoras, de los canalaes de d$&laviy estdn creando los medios de
comunicacion de Itagli desde las IE. Son nifioscepacidad de creacion de contenidos.

Disefio del sistema de monitoreo y evaluacion: debfaaprobado por todo el equipo. Era

decirle a cada uno cémo se le iba a medir su abea aterrizar el plan cuando aln no estaba
formalizado, cuando apenas se estaba creando,ct@ohal apenas se estaba haciendo y, a la
vez, determinar qué se iba a medir. Era generaonsenso alrededor de lo que se iba a medir.

Implementacién del sistema de monitoreo y evalum@anque aun no esta definido de manera
formal. Desde 2014, con la decisién de que no lgun dato que salga del plan y que no
venga de monitoreo y evaluacion, esta linea se ghaspacio en definitiva en el plan; se es
parte del equipo y se conoce muy bien la problemaé&tirededor del plan. Esto dio facilidad
para el tratamiento de los datos.
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4.2.5¢Qué falta?

e Disefar la fase Il. El plan termina en el aflo 2t ®tapa | y debe hacer un balance de
cumplimiento de metas en ese momento; esta persatiez afios, o sea hasta 2023. Las
contrataciones se hacen cada afo, por lo que learmagministracion municipal debera decidir
si quiere continuar el plan con la Unversidad EABITo. El proyecto estd gestionando la
consecucion de recursos que permitan por lo menosritinuidad de los aspectos de [+D+i,
para que la Secretaria de Educacion del Municpipugeda encargar de lo que son los costos
recurrentes que tienen que ver con la conectividathesa de ayuda, el mantenimiento y la
reposicion de las maquinas, es decir, todo lo eafera infraestructura; los cursos los pueden
ofrecer los ministerio de Educacion Nacional yaeTIC; ya hay una oferta muy importante
de MOOC (nassive open online cour$gsen la investigacion y las innovaciones esthxia
Universidad EAFIT para formar en esos temas nuexasnces, la universidad estd buscando
la forma de continuar en esa segunda fase comaenmien lo tocante con I+D+i para poder
hacer la observacion de los diez afios.

e Para que el plan tenga continuidad no debe sdt®0Thecho con la Universidad EAFIT, sino
que ha de ser parte integral de la estrategiasim#io del municipio a mediano y largo plazo,
de modo que haya consensos alrededor del temachalbgia es una cosa que esta ahi para
utilizarla o0 no, ya no es esa cosa rara; en lacdhaesl que se dé la apropiacion de la tecnologia,
ya la pregunta no sera: ¢ esa tecnologia paramye€ sino que se debe regresar a las preguntas
iniciales: ¢cudl es la experiencia educativa quguge? y ¢como debe ser la experiencia de
aprendizaje del estudiante?, ya que la tecnol@gisma herramienta que a veces sirve y a veces
no, pero que estad como parte de los elementos goejala institucion.

4.2.6Beneficios y su distribucién

e Para la misma Universidad EAFIT, haber trabajad@nayecto que tiene un componente de
investigacion, innovacion y consultoria. Es un@udatro afios sin contratiempos significativos,
a pesar de la matricialidad del trabajo, lo quédoe altamente complejo. Un proyecto de
alrededor de 120 personas es como una empresafpesjueformalizar, cuyos aprendizajes
frente a la gestion son muy valiosos; el aprenéidaj proyecto en la relacion con la secretaria
es inmenso, al establecer esos lazos de confiandzaalla de las consideraciones contractuales;
de igual manera, el conocimient generado desderspectiva de linea de investigacion es muy
importante.

e En el plan digital TESO, las oportunidades est&a fzlos; unos se benefician en mayor grado
y otros en menor, de acuerdo con sus interesegrado de involucramiento en las diferentes
estrategias establecidas, las cuales tienen cobertutodos los publicos interesados en el
proyecto, todo ello teniendo en cuenta que la camawineducativa no es solamente la escuela
y los que estan adentro, también son los de afuera.

e Para la ciudad ciudad hay un impacto positivo guaifecil atribuierle al proyecto. La Alcaldia
elabord un Plan de Desarrollo muy bien estructuga® ha sido ejecutado de manera muy
juiciosa. Dentro del mismo hay elementos respectasformacion en infraestructura, en
parques, en los ambientes educativos, entro dtcogue el plan TESO ha generado en las IE
es muy importante y logro ser trasversal a todass$érategias de educacion del municipio; se
volvio plataforma para todas, no era obstaculo parguna, sino que siempre las potenciaba;
en esa medida se ha venido haciendo un gran trdbajmdad.
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e Como cosas mas tangibles, se lograron dos puntgsinkero fue Vive Digital del MinTIC:
lugares de acceso, capacitacion y entrenamiergerdieios TIC a la comunidad. El plan digital
TESO es el encargado de la gestion de dichos espdaemas, la idea es crear ufiityLabs
(laboratorios de innovacion social y abierta quedntan escenarios de acceso, capacitacion,
entretenimiento, participacion, colaboracion y eacion, con el fin de favorecer escenarios de
innovacion y aprendizaje) en el marco de las IE enoidadas, con lo que empiezan a
visibilizarse centros de innovacion en la ciudad.

5. Conclusiones
5.1 Referentes al modelo gerencial

Luego de hacer el analisis de las dinamicas ddisatas durante el transcurso del plan, a
continuacién se presenta la parte prescriptivérdejo, que corresponde al modelo gerencial. En
la Figura 7 se ofrece el modelo gerencial del plan digital D&E$ funcionamiento al dia de hoy
(fines de agosto de 2015) como concepcion estcaéfl modelo gerencial esta enmarcado y
parte del rol del plan y su propdsito de ser @lifador de la vinculacién de TIC a los procesos
educativos en el Municipio de Itagui, con baseasriiheas estratégicas: Tecnologia, Aprendizaje,
Gestion e 1+D+i, de acuerdo con lo establecido lemumeral 4.1.3.2.3 Lineas estratégicas El
modelo desarrolla las lineas estratégicas a trd@ésa serie de acciones y operaciones que son
coherentes con el mismo que, a su vez, esta ali@hizcia la vision establecida. Este modelo ha
venido evolucionando a través del tiempo y lo quéos origenes, en el inicio del plan, en el afio
2012, era muy basico, confuso e intuitivo, ya heyraiy claro, formalizado y estructurado, sin
guerer decir que el modelo esté operando de mapéraa.
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En sintesis, el modelo gerencial debe permitir rendformacion de los ambientes

educativos potenciados por las TIC a través depnmiento del enfoque tradicional de proyectos
de dicho tipo, al pasar de la concepcidn de com@requipos y su ubicacion en las aulas de clase
a una integral de:

5.1.1Gestion tecnologica

Una gestion tecnologica de fondo, que permita lalitecion, el uso y el acceso de la

tecnologia informatica para el despliegue de lastegias del plan, lo que hara posible impactar
los ambientes educativos, la comunidad educatlaacgmunidad en general.

* En la etapa inicial la gestion tecnolégica es clvwaplica asegurar:

o

La infraestructura fisica: condiciones adecuadasinfi@estructura necesarias para la
habilitacion del uso y acceso a las TIC: conexidéctdca, redes de comunicaciones,
cobertura al interior de las IE en todos sus espasglas, mobiliario, entre otros (Severin C.,
2010; 2011).

Los equipos: conjunto de dispositivos provistos qucluyen computadores, proyectores,
impresoras, periféricos y accesorios, lo mismo tpge condiciones asociadas con su
adquisicion y uso (garantia, niveles de servidims) (Severin C., 2010; 2011).

También se deben gestionar los seguros y los ianest

La conectividad: internet y acceso a la red en iocootes que permitan un uso adecuado en
ambientes educativos: ancho de banda, estabiliel#él@bnexion, tecnologias que optimicen
el trafico y provean filtros para proteger la paikad y los contenidos a los que acceden los
estudiantes y docentes, asi como la estructurad@gmedes locales sdlidas, seguras y
accesibles (Severin C., 2010; 2011).

El soporte técnico: administracion, mantenimignteparacion del equipamiento, asi como
las actividades destinadas a la resolucion de @mdd y dudas técnicas por parte de los
usuarios de los servicios:

= Especificaciones técnicas.

= Plan logistico: almacenamiento, localizacién, agunfacion y distribucion del
equipamiento a las IE, directivos y profesoresnteoconcreta en que el equipamiento sera
seleccionado, adquirido, distribuido e integraddosrespacios previstos.

Mesa de ayuda: resolucion de problemas y dudagéscpor parte de los usuarios de los
servicios (Severin C., 2010; 2011).

El disefio de las plataformas para la conformaciénraties y el acceso inicial de los
participantes en las mismas.

e Luego, la gestion tecnoldgica implica establecer:

o

La definicion y la planeacién de arquitecturasrtelécas y de software para determinar cOmo
se articulan, habilitan y ofrecen de manare flexibs servicios que se requieren para soportar
las estrategias de la iniciativa, de manera deuagegn flujo continuo de informacion entre
los diferentes sistemas que soportan y potenciaiciativa.
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0 La gobernabilidad de la gestion tecnoldgica, aésale:

= La definicion de la participacion de los implicadosel manejo, el cuidado, la utilizacién
y el buen uso de la infraestructura tecnologicpatighle.

= La definicion de directrices y politicas de tomad#isiones, compras, cambio y, en
general, de la utilizacion de las TIC por partéodeparticipantes en la iniciativa.

o0 La visidn estratégica de las TIC en la educaciéndebe definir qué es lo que se quiere y
hacia donde se quiere ir, es decir, las TIC edlga&cion requieren planeacion, proyeccion y
sostenibilidad; la incorporacién de TIC en la edimaes mucho mas que la simple compra
y entrega de equipos; es necesario apropiarla grf@oa disposicion de los procesos de
innovacién educativa y ensefianza-aprendizaje mesligor las TIC. El reto aqui debe ser:

»= Que la tecnologia permee, que sea pervasiva, gligital sea ubicuo en las IE, es decir,
que sea parte natural de las mimas y que los geaksinnovacion educativa se apoyen
en la tecnologia, pero partiendo de qué es lo gugiere hacer y no en qué es lo que se
hace para ensefiar con dicha tecnologia en parti@gaacuerdo con Severin C. (2011),
fendmenos como la falta de innovacion en las prasteducativas cuando se incorporan
las TIC (con lo que se quiere significar que muctiaslas experiencias han estado
circunscritas a informatizar las practicas exigientepitiendo asi las mismas acciones del
pasado pero ahora con el apoyo de computadoreesydispositivos tecnoldgicos) hacen
que el resultado predecible sea que el impactosrekultados sea bastante limitado.

» De habilitacion de TIC: la transferencia del modd gestion de la iniciativa de un
operador experimentado y con la vision estratéggzaesaria (Universidad EAFIT) a una
unidadin-house en esta caso la Secreatia de Educacion del Mume Itagli, que pueda
perder el foco estratégico de planeacion de medida@o plazo de las TIC e innovacion
educativa potenciada por las mismas.

e Por ultimo, la gestion tecnoldgica implica la tf@nencia del proceso a algunos de los
funcionarios del municipio, lo que ha de conducirlaa sistematizacion de politicas,
procedimientos y buenas préacticas, el entrenamigmds funcionarios y el acompafiamiento
para que el proceso se maneje de manera correetanemicipio o en la direccion de la unidad
educativa (dependiendo del modelo de escalamiehtmadelo de gestion).

e La gestion tecnologica no es algo que se desateoflfeémera vez y ya; por el contrario, debe
formar parte del desarrollo integral de la plan@acie las instituciones educativas.

5.1.1.1Gesti6bn de conocimiento

Es la gran sistematizacion de la iniciativa porgsi¢a recopilacion centralizada de toda la
experiencia, la sabiduria y los conocimientos dgietiene que hacerse y como tiene que hacerse.
Debe permitir poder llegar a conclusiones y sopddatoma de decisiones respecto a las
estrategias de la iniciativa; ademas, debe comsertin la base para la transferencia del plan a la
unidad que lo operara.

e Cuando la iniciativa llega a un tamafio importaetpecto al nUmero de personas que trabajen
en ella, mediante el depliegue y la ejecucion deategjias, la definicion y realizacion de
procedimientos, y la generacion simultanea de deatseion y conocimiento, es necesario
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establecer los mecanismos sistematicos y eficieptga capturar el conocimiento y la
experiencia en mencion, almacenarlos en forma @ada, ponerlos a disposicién de los
interesados y transferirlos de acuerdo con lo nedpie

* De conformidad con las circunstancias anterioeeggguiere una gestion de conocimiento que
permita:

o Recopilar las experiencias aprendidas y demas atesigue, combinados con el sistema de
monitoreo, seguimiento y evaluacion de impacto,ldennsumos para poder detectar donde
y cOmo se estan produciendo los cambios.

o Establecer un lenguaje comun con base en el cuptagecie y se facilite la dialéctica
alrededor de los temas propios de la iniciativa.

o Documentar y revisar lo que se hace para evaluartoejorarlo, es decir, crear una
organizacion que aprende y desarrolla capaciddées.ejemplo, determinar en forma
adecuada el impacto de una intervencion y los aasntnioducidos con el fin de interpretar
gué paso. Si se tiene la informacion, se puedézang determinar aspectos tanto positivos
como negativos, con la finalidad de aprender axeeriencia.

o Documentar, estandarizar e institucionalizar l@E@sos como base para la transferencia del
modelo de gestion a la unidad encargada de operaiclativa en el corto, el mediano y el
largo plazo.

o Crear una cultura de intercambio, descubrimmienisgydel conocimiento.

* Debe hacerse una importante gestion de cambiotalidn de la iniciativa para que los
participantes del proyecto sigan las directrices edéandarizacion y estructuraciéon de
informacién en el repositorio, asi como la recapda y la formalizacion de experiencias y
documentacion en general, que permitan un sistengastion de conocimiento Gtil en funcion
de los objetivos de la iniciativa. En paralelo ¢@mvestigacion-accion, es necesario proveer
la estructura y la orientacion hacia una actitgtesnatizadora, elemento indispensable ante la
necesidad de transferencia del modelo de gestifrmainidad de operacién de la iniciativa de
largo plazo.

5.1.2Gestion de formacion y aprendizaje
Una gestion de formacion y aprendizaje que permita:

* El mejoramiento de las competencias del talentodmama través del disefio de acciones
pedagodgicas para el fortalecimiento de las capdegide la comunidad educativa. Segun Bess
y Dee (2008), si una organizacion quiere mejoraf®acia, requiere entonces desarrollar mas
plenamente sus recurso humano. Cuanto mas un mddetambio conduzca a mejorar el
desarrollo del recurso humano, mas eficaz serégan@acion; asi, el desarrollo del recurso
humano es una variable interviniente, o indepenejeen la transformacion de una
organizacion de menos efectiva a mas efectiva.

e Introducir en la comunidad educativa una culturapiendizaje que le permita ser consciente
de que se debe ofrecer capacitacion permanente grapdiar su vision en los temas
relacionados con la tecnologia, la educacién griavacion.
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e Formar una comunidad educativa capaz de crear,lacdecnologia como base, que los
dispositivos no sean una barrera mas adelantegsi@opor el contrario, sea una herramienta
para que se pueda investigar, crear y experimemdar para que sus integrantes sean capaces
de tener un proceso de interaccion el uno corre] qtie la maquina sea una excusa, pero que
la interaccion sea lo fundamental.

» El ofrecimiento permanente de multiples cursos afgcitacion a la comuidad educativa de
acuerdo con estrategias definidas con anteriorkesto.también puede incluir educacion formal
dirigida a ciertos miembros de la comunidad eduaaton objetivos de mediano y largo plazo
bien definidos.

e La generacion de estrategias de ensefianza-aprendkzacuerdo con las TIC disponibles, los
grados y las materias que se quiera impactar, igrtéa en cuenta la participacion de la
comunidad educativa. Es utilizar la innovacion ediva para poner las TIC disponibles al
servicio de las estrategias.

e Evolucionar las clases expositivas, verticalesntreglas en el docente a las articuladas en los
estudiantes, en las cuales el docente juega wrerttor que acomparia el trabajo escolar de
los estudiantes con base en TIC (Severin C., 2010).

e Seguimiento y retroalimentacion. La construcciorcaacidad de aprendizaje organizacional
como herramienta de sostenibilidad del procesoadebm. Para el efecto es necesario tener
una muy buena integracién de formacion y aprengliza medicion, seguimiento y evaluacion
para el control del avance y los resultados obtenid

e Potenciar las TIC disponibles. Si bien la tecna@dazd fundamental para este tipo de iniciativas,
ante la presencia de equipos preexistentes esamgcdsterminar como lo que hay se puede
explotar para lograr resultados en corto tiempo.

5.1.3Gestion de investigacion, desarrollo e innovaciomD+i)

e Una gestion de I1+D+i (grupo de investigacion) geenpta apoyar los procesos de aprendizaje
organizacional mediante la promocion de la innad#a@ducativa potenciada por las TIC, y
que:

o Determine las estrategias por seguir, en lo primabre con los directivos, docentes y
estudiantes de los diferentes grados de acuerd@ambertura de la iniciativa. Con base en
hipotesis y accidn-investigacion-evaluacion, dedlerias estrategias y ajuste el camino de
acuerdo con los resultados.

o Determine como se hace y se desarrolla el procesovestigacion e innovacion educativa
potenciada por las TIC.

o Evalle y gestione la agenda de investigacion yrowka

0 Genere y estructure ideas innovadoras en las gadatiducativas potenciadas por TIC y las
convierta en estrategias aplicables.

o Como staff de la direccion del proyecto, funcioamo tanque de pensamiento y sea el apoyo
estratégico de la iniciativa, sin tener respongidiles operativas en la ejecucién del plan pero
con mecanismos muy efectivos de comunicacion gdldg informacién con el area operativa
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gue permitan cerrar el ciclo virtuoso de investiga&accion-retroalimentacion a través de un
relacion muy fluida con el componentes de monitoseguimiento y evaluacion.

0 Ayude a concretar el modelo de gestion a travesielapo. Se requiere, desde el punto de
vista organizativo, por lo menos la 1+D+i para gesttecnologia, formacion y aprendizaje y
la propia [+D+i.

5.1.4Gestion general

» Las estrategias planteadas deben permitir la Eation activa de la comunidad educativa en
la que esta Ultima sea parte de la solucion adrdeda accion.

Segun Burnes (2004b), Lewin declard que la invast@m-accion “es una espiral de pasos,
cada uno de los cuales estd compuesto por unaiieyplanificacion, accién y determinacion de
los hechos acerca de los resultados de la accEB®”un proceso iterativo por el cual la
investigacion guia la accién y la accion guia a&\aluacion y a la futura investigacion. La
investigacion-accion destaca que para que el casdaiefectivo, debe tomar lugar en el grupo y
debe ser un proceso participativo y colaborative iguolucre a todos los interesados.

e Trabajar con el ensayo y error como elemento datifcacion y evaluacion de las opciones
posibles para lograr el cambio deseado.

El paso 2 del modelo de cambio de tres pasos dénlesvmover. Segun Schein (1996),
citado por Burnes (2004b), el descongelamientosnanefin por si mismo. Crea motivacion para
el aprendizaje pero no de necesidad controla dqarda direccion. Esta conclusion de Schein,
segun Burnes (2004b), hace eco de la vision derLewique cualquier intento de predecir o
identificar un resultado especifico del cambio pleado es muy dificil debido a la complejidad
de las fuerzas involucradas. En vez de ello, seriiebuscar tomar en cuenta todas las fuerzas en
disputa e identificar y evaluar, mediante ensagorgr, todas las opciones disponibles, que es el
enfoque de aprendizaje promovido por la investiaeiccion de Lewin. Es el enfoque iterativo
de investigacion, accion y mas investigacion qsepkrmite a los grupos e individuos moverse
desde un comportamiento menos aceptable hacianjuntéo mas aceptable de comportamientos,
a través, segun Bess y Dee (2008), de un camb@reanera en que los individuos se conciben a
si mismos, mostrandose a ellos mismos que nuevagartamientos en nuevos contextos pueden
resultar en una mayor eficiencia y mayores nivelesatisfaccion. Sin embargo, tal como lo
reconocié Lewin, sin refuerzo el cambio podriadsecorta duracion.

A menudo, y para facilitar la accion y el cambieda de un proceso de descongelamiento,
se utilizan métodos como, de acuerdo con Bess {ZD88):

o Involucrar a alguien por fuera de la organizacidmgeien los miembros de la misma tengan
confianza.

0 Hacer procesos de negociacion por medio de lidef@snales de la organizacion.

o Involucrar a los miembros de la organizacién epldmeacion y la ejecucion de los cambios
de manera que se sientan duefios de ellos y comidosieon los mismos.

* Ante recurso econdmico disponible, priorizar ace®mpara evitar distraer la atencién en
multiples iniciativas simultaneas. Segun Bess y 2€88), ante suficiencia de recursos, las
organizaciones pueden soportar iniciativas de aeelelos emergentes) sin la presion de
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obtener resultados inmediatos, lo que les permitat ciertos riesgos con pacticas innovadoras
y a sus miembros experimentar tales practicas.

Dada la presencia de un elemento de sostenib#idiechsferencia del modelo al municipio, es
importante tener presente, para proyectos de ipste/ £n etapas tempranas de los mismos,
elementos de sistematizacion y formalizacidn deeggpcias que permitan, en paralelo a la
investigacion-accion, documentar las experiences pina facil transicion a la entrega del
modelo a otro operador; es proveer la estructuréa yorientacion hacia una actitud
sistematizadora.

Para proyectos escalables, contar con roles decdire gerencia e investigacion de tiempo
completo o con el tiempo necesario para la geséiquerida.

Tener en cuenta la logistica requerida para queetdsres o directivos de las IE envien a los
profesores y estudiantes a las actividades déefeigtes estrategias de la iniciativa.

5.1.4.1Medicion, seguimiento y evaluacion

Un sistema de gestion de medicién, seguimiento aluagion que sea la base para una
capacidad de seguimiento y retroalimentacion qumiteg por un lado, concluir respecto al
resultado de la iniciativa y, por otro, conocerdstados de maduracion de la misma.

0 Respecto a evaluacion de impacto de la iniciajpzaa llevar a cabo una evaluacion de
impacto, Severin C. (2011) propone en su modelttiiiear y separar los beneficios logrados
como consecuencia de la intervencion del programaguellos que de todas maneras
hubiesen ocurrido sin la ejecucion del mismo, decte de la evolucién normal de las
condiciones del entorno o la accion de otros progsapublicos o privados. Para ello se debe
construir un grupo de control , que es uno de mefi@arios que son parte del grupo objetivo
y que comparten las mismas caracteristicas socelesomicas y educacionales, entre otras,
del grupo de beneficiarios. Cuando no es posibistcoirlo, la Unica alternativa factible para
evaluar resultados es comparar los resultados slebdmeficiarios antes y después del
programa. Ante esta situacion es dificil establag@a relacion de causalidad entre los
resultados encontrados y el programa en cuestdg puede haber otros aspectos que estén
afectando los resultados, (Severin C., 2011).

0 Respecto al monitoreo y el seguimiento: en la i@deiuente se proponen cinco momentos
compuestos por: indicadores del sistema, seleab®acciones, seleccion de indicadores
relevantes (los de proceso que permitirAn dar segnio y monitorear la iniciativa),
seguimiento y monitoreo, y evaluacion de impacgioEEinco momentos se describen en el
numeral 2.1.4 Monitoreo y seguimiento: indicaddRespecto a los indicadores de proceso,
Severin C. (2011, p. 41) afirma: “También se detbefnir los indicadores de proceso que
deberé reportar el proyecto. El reporte de estdgadores sera de suma utilidad para el
ejecutor, ya que le permitira llevar un controrestho de la implementacion del proyecto,
hacer sugerencias y, de ser necesario, proponedasegmediales”.

Un sistema de gestién de medicion, seguimientajuaeion integrado con los demas sistemas
de gestion del proyecto, con mecanismos fuertestdzalimentacion que:

o Permita unicidad en la informacién en todos lol@s.

104



o Esté soportado por un sistema de informamcion guaifa la recoleccion de informacion y
seguimiento a los indicadores.

0 Sea la base parala toma de decisiones con bdseesion de resultados.

o Permita comunicar a Iegakeholdes o interesados en el plan qué esta pasando y estido
funcionando las cosas.

0 Requiera de todos los roles involucrados en laaitv@ la alimentacién y actualizacion del
sistema de informacion.

o Permita inducir procesos de descongelamiento ca@a®so micial para un proceso de cambio.

Paso 1: descongelamiento (del modelo de cambicedgasos de Lewin). Segun Burnes
(2004b), Lewin creia que la estabilidad del comgrarénto humano estaba basada en un equilibrio
cuasiestacionario soportado por un campo complejdueérzas que impulsan y restringen.
Argumentaba que el equilibrio debia ser desestabiti (descongelado) antes de que el viejo
comportamiento pudiera ser descartado (desapréngielonuevo comportamiento adoptado con
exito. Schein (1996), citado por Burnes (2004ajmefba que la clave para el descongelamiento
era reconocer que el cambio, fuera individual opgrtuera un profundo proceso dindmico
sicolégico. Schein identifico tres procesos negesagrara llevar a cabo el descongelamiento: 1.
La refutacion de la validez del statu quo, 2. Llduetion de culpa o ansiedad de supervivencia, y
3. La creacidn de seguridad sicologica; esto skite segun Burnes (2004a), en que las personas
interesadas en el cambio tienen que sentirse a dalgérdidas y humillacion antes de que puedan
aceptar la nueva informacién y rechazar viejos artamientos.

Por ejemplo, segun Bess y Dee (2008), para crgaraceso de descongelamiento se puede
transmitir informacion que les muestre a los irdlimis que es posible que no se estén
desempefiando de modo tan efectivo como ellos cgeedndolos asi sin amenazas a tomar el
control de ellos mismos y ser abiertos a nuevagsigenuevos comportamientos deseados. Es
crucial para esto que las fuentes de informacigfoemacion presentada sean creibles en maximo
grado, de manera que no sea posible desmentindsgpmiembros de la organizacion debido a
gue una reaccion natural de un proceso de desewnigeito puede ser el rechazo de la validez y
la confiabilidad de la informacion presentada.

e Una gestion integral del proyecto: recurso humasiakeholders compras, logistica,
comunicaciones y aspectos legales, entre otros, con

0 Los procesos y actividades necesarios que permniaadecuada administracion del alcance,
tiempo y costos del proyecto.

o El desarrollo de un plan de proyecto planeado aatebida anticipacion.

0 Una organizacion eficiente que permita en formaidmea, por un lado, la materizalizacion
de la integracion de todos los elementos necesaaos el cumplimiento del objetivo
planteado y, por otro, el cumplimiento de los coonisos contractuales con el patrocinador
del proyecto, los entes financiadores y destdkeholders los que se les deba reportar y con
los cuales sea necesario cumplir compromisos.
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5.1.4.2Gesti6bn de cambio

Una gestion de cambio que facilite los procesomclarporacion de las nuevas practicas
educativas y comportamientos deseados para qué ketcansformacion. El modelo gerencial
debe permitir, a través de la gestion de cambio:

e Una orientacion a las personas como reconocimigunoson el eje central de la organizacion
y cuyo pleno desarrollo favorecera la efectividadaltransformacion deseada. Segun Bess y
Dee (2008), el supuesto es que si una organizgci@ne mejorar su eficacia, requiere entonces
desarrollar mas plenamente sus recurso humanot@ends un modelo de cambio conduzca a
mejorar el desarrollo del recurso humano, masz8eaa la organizacion; asi, el desarrollo del
recurso humano es una variable interviniente, epeddiente, en la transformacion de una
organizacion de menos efectiva a mas efectiva.

» La participacion de lostakeholdersLa participacién de las personas y su involuceahoi en
el disefio, la conceptualizacion y la ejecucion de diferentes estrategias y actividades
orientadas a la transformacion deseada. Segun 8{2@94b), la investigacion-accion de
Lewin destaca que para que el cambio sea efeckdlae tomar lugar en el grupo y debe ser un
proceso participativo y colaborativo que involuar®dos los interesados.

o Los actores politicos, constakeholdersleterminantes para la sostenibilidad, de igualeran
deben tener estrategias que los involucren.

» La generacion de incentivos en todos los nivelesocmecanismos para propiciar el cambio.

» Estructura organizacional orientada a la accide, gprmita el despliegue de las capacidades
del recurso humano, desarrolladas con anteriormadp parte de la orientacién del modelo de
gestion. Segun Burnes (2004a), el cambio requimmi@m, por lo ha de ser dirigido hacia ello,

y reconoce que la accion eficaz se basa en anealiz@rma adecuada la situacion, mediante la
identificacion de todas las posibles alternativasalucion y la escogencia de la mas apropiada
para la situacion actual.

o Enlaetapade inicio del proyecto, y ante situadié incertidumbre, pocas personas asignadas
al proyecto, ensayo y error como elemento de desaigmto de lo que se debe hacer y como
se debe hacer, necesidad de victorias tempraregignmientos altos de flexibilidad, entre
otros elementos de presion, una estructura orgaair centralizada o simple es una buena
alternativa. Segun Ramirez Guerra (1999),

= Estructura: Informal, flexible, pocstaffy jerarquia de linea media. Las actividades giran
alrededor del director, que ejerce control a traleek supervision directa.

= Contexto: dindmico, que requiere fuerte liderazgoapdar inicio y afrontar crisis y
cambios permanentes. Organizaciones pequefias.

» Estrategia: visionaria, deliberada en lineas géegrpero emergente y flexible en los
detalles del dia a dia. La organizacion es maladdbbcuerdo con las circunstancias.

o En la etapa de maduracion, sostenimiento y expamkgbproyecto, a medida que avanza, y
ante situaciones de reduccion de la incertidumbregimiento de la organizacion, alto
numero de personas vinculadas al proyecto que geneonocimiento y trabajan en
simultaneo en forma matricial, necesidad de mas ejomsupervision, necesidad de
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formalizacion de procesos y procedimientos, traesfga de conocimiento, estabilizacion de
resultados previos y generacion de nuevos resugltadespliegue y estabilizacion de
estrategias y formalizacion operacional, entre ogtementos de estabilizacion, se debe
migrar hacia una estructura de tipo de burocraei@amica. Segin Ramirez Guerra (1999),

» Estructura: centralizada, con procedimientos foesial trabajo especializado,
agrupaciones funcionales. Tecnoestructura, sepaedi ejecucion del dia a dia, como
elemento clave para la normalizacion del trabajoplo staff de apoyo para reducir las
incertidumbres.

= Contexto: mas estable que dinamico, organizacios grande y madurra, trabajo
racionalizado.

» Estrategia: planeacion sostenible o estratégida enal se requiere la innovacién como
herramienta para revitalizar la organizacion yelfos giros deseados.

0 Ante la presencia de 1+D+i como estrategia de ianmn educativa potenciada por las TIC,
es necesario, en simultaneo, con la burocracia megacompatibilizar la estructura del
proyecto para que la innovacion y el cambio emeeggngan su espacio como elementos
claves del modelo gerencial del plan, en cuanto@ekretaria de Educacion y sus unidades
educativas. El grupo de investigadores, cataff, debe ejercer una presiéon por su rol central
en el modelo, de manera que, en forma fluida, feuetsira organica de la Secretaria de
Educacion del Municipio se convierta en una orgasitn adhocratica o innovadora en
relacion con la unidad de [+D+i y los equipos ndigitiplinarios del proyecto, necesarios
para el manejo de la investigacion y la ejecuciémprbyectos innovadores de incoporacion
de iniciativas para nuevos escenarios y métodapoendizaje con los diferentes publicos.
Mecanismos de coordinacion tipo adaptacion mutaeilittdos por los roles de lideres y
tutores, son los indicados en dichos escenariggirSRamirez Guerra (1999),

» Estructura: fluida, organica, selectivamente desakrada. Expertos funcionales
desplegados en equipos multidisciplinarios staff para llevar a cabo proyectos
innovadores. Coordinaciéon mediante adaptacion mtdosentada por el personal de
enlace y directivos integradores. Estructura matric

= Contexto: dinamico, que incluye tecnologia y camalfiecuentes de productos.

» Estrategia: fundamentada en procesos de aprendigageva evolucionando segun una
variedad de procesos y cambios emergentes (dbdipam-up, mas bien moldeados que
dirigidos por la direccion.

o Enlafigura 8 se presenta, para el modelo dedestna organizacion administrativa tipo del
proyecto desplegada durante las etapas de maduraogienimiento y expansion del mismo,
gue permite enfrentar las situaciones mencionaatas.aSe destacan roles de:

= Direccidn: genera direccionamiento, estrategia,ecafcia, orden y liderazgo para la
vision establecida.

= Gerencia operativa: asegura que las orientacianesadas de la direccion del proyecto,
se estén ejecutando, desde los puntos de visteotgabperativo, en el diario vivir de la
ejecucion del proyecto.
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» Lider de estrategia: ejecuta en forma tacticasdtrategias del proyecto.

= Tutores: articulan y ejecutan de manera operatida to que se planea, en los sentidos
estratégico y tactico, en las instituciones eduaaty estan en contacto con el publico
objetivo. Estan ubicados en las instituciones eilta y trabajan con los rectores,
coordinadores, docentes y estudiantes; conocendagpgsa al interior de la institucion
educativa, identifican sus necesidades, fortalgzasbilidades en relacion con los ejes
estratégicos del proyecto, dan alertas a los Kdgrdetectan y gestionan eventos de
cambio. Todos los lideres tienen relacion con libsrés para poder llegar, en el sentido
operativo, a las instituciones educativas.

= Asistente o auxiliar: soporte trasversal a roliderl
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expansion.

Fuente: elaboracion propia
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» Tipos o flujos de cambio requeridos.

o Desatar cambios del tipo planeadap¢dowr) desde la alta direccion: politicas, alineacion,
valores, estructura organizacional, formacién, capedn, recursos econémicos, equipos,
plataformas, métodos, direccion y medio ambientéseeotros elementos, que permitan
adelantar la iniciativa, y dirigir y controlar ehmmbio. Estos cambios se deben propiciar a
traves de la articulacion de una agenda de camliggneracion de compromiso para que se
cumpla, a través de la creacion de fuerzas, porcngedmecanismos propios de la autoridad
en la jerarquia organizacional; por ejemplo: elugagnto y la alineacion frente a las
politicas, la definicion y la formalizacion de Ipknes de formacion y capacitacion de los
integrantes de la comunidad educativa, la compliatyibucion de equipos, la disposicion de
plataformas para los procesos educativos y el digédiejecucion de estrategias en las cuales
deba participar la comunidad educativa, entre ptrespecto a las ultimas, cuando el
directivo, el docente o el estudiante llega a laatsgia especifica, es el trabajo de los
investigadores, lideres y tutores el que genecarelencimiento de que eso es importante e
induce la necesidad de quedarse y desarrollarsgodde la estrategia. Esas fuerzas
mencionadas estan ahi, trabajando al docentelyraha para que se dé el cambio, creando
las condiciones para que el nifio y el docente esepi@ motivarse de acuerdo con sus
intereses.

o De manera simultanea es preciso desatar cambm®itigrgentebpttom-up a través del
desarrollo de la capacidad de liderazgo; lideresatabio creativos (tutores, docentes,
estudiantes, entre otros), que convoquen, ideunéfigy faciliten las iniciativas de cambio de
base (creativas e innovadoras) y los incidentd&casi de cambio dispersos por toda la
comunidad educativa, con el fin analizarlos panapog qué y como sucedieron, darles el
reconocimiento y el soporte necesario para settaskzay replicados, con el fin de que, en
ultimas, puedan impactar a toda la organizaciéte fso de cambio no puede ir solo, sino
gue debe estar acompafado por cambio de tipo plarcgap-down Keller (1983), citado
por Bess y Dee (2008), plantea, por ejemplo, qudo organizaciones del tipo de las
instituciones de educacién cambian, a menudo lerhde manera incremental, es decir, son
adaptativas de manera no planeada o emergententhiargo, plantea que en este tipo de
instituciones, cuando el cambio es no planeadppes probable que responda o esté a tono
con las necesidades de la sociedad. El cambionigeral no ha sido guiado por una vision
comun, por lo que con frecuencia se debe al agameéiciente y no responde de necesidad a
los objetivos organizacionales.

= En este tipo de cambio, el liderazgo se transfodesde dirigir y controlar el cambio
(aproximacion de tipotop-dowr) hacia la facilitacion de la creatividad y la
experimentacion en los otros.

= Mas que articular una agenda de cambio y lograrotpes compren la idea del mismo y
se comprometan con ella, el liderazgo en este mgutesta mucha atencion a los cambios
en el nivel local, identificando y descubriendorpagés y tendencias a través de un amplio
rango de iniciativas descentralizadas de cambia, Ipago articular una vision que refleje
fuerzas comunes a traves de multiples adaptacgpureepuedan ser institucionalizadas en
la organizacion como un todo (Bess y Dee, 2008).
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La captura de eventos o incidentes criticos de maedxlave porque, por un lado, permite
alimentar el sistema de monitoreo, evaluacién yiseignto para, a su vez, comunicar a
los stakeholdes o interesados en el plan lo qué esta pasandmg edtan funcionando
las cosas, y, por otro, permite reconocer a la odtad educativa involucrada en ellos
con el fin de generar o aumentar la motivacion eglipo de trabajo y lograr el
congelamiento, que plantea Lewin en su modelo adicade tres pasos, a traves de dichos
sistemas de reconocimiento y el refuerzo de lasluwtias que los generaron para, por
altimo, institucionalizar los nuevos comportamientepresentados en nuevas practicas
educativas potenciadas por las TIC.

Paso 3, y final, del modelo de cambio de tres pedsdsewin: volver a congelar. Segun
Burnes (2004b), el hacerlo busca estabilizar elpgrien un nuevo equilibrio
cuasiestacionario con el fin de asegurar que losvasi comportamientos estan
relativamente seguros de una regresion. Segunrs(#96), citado por Burnes (2004a),
el punto principal de volver a congelar es quaieMe comportamiento debe ser, en algin
grado, congruente con el resto de comportamiet@opgersonalidad y el entorno del
estudiante o simplemente conducird a una nuevaardeddisconfirmacion. Por esto,
Lewin vio el cambio exitoso como una actividad depg, porque, a menos que también
se transformen las normas y rutinas del grupo,ck®bios en el comportamiento
individual no seran sostenibles. En términos owgionales, el volver a congelar a
menudo requiere cambios en la cultura, las norhagspoliticas y las practicas de la
organizacion; de igual manera, también incluye(isdgess y Dee (2008), estabilizar la
organizacion en un nuevo marco cultural que puedaeir roles diferentes en el trabajo,
nuevos sistemas de reconocimiento, cambios erstidgsede liderazgo e integrar nuevas
creencias, actitudes y valores que soporten losneg de comportamiento cambiado.

Van de Ven (1986), citado por Bess y Dee (200&adell6 eventos como elementos de
identificacion de cambios innovadores:

v Eventos gestantes: la innovacién ocurre luego deetiodo prolongado de gestacion,
que puede durar varios afios. Durante este perioddepocurrir una variedad de
eventos coincidentes que preparan el escenario @gRasgncar el proceso de
innovacion.

v' Eventos impactantes: acciones concretas para asgmasos e iniciar el desarrollo
de la innovacién que parecen ser provocadas pat@avee impacto que vienen de
fuentes internas o externas a la organizacion.

v Proliferacién de eventos: después de la decisigmairde innovacion, el proceso no
sigue una secuencia lineal de estados, sino questarediferentes eventos en distintas
lineas a través de las unidades organizacionakeslegarrollan sus propias agendas
de innovacion. En vez de un proceso simple, hay proéferacion de mdultiples
actividades en paralelo e interdependientes.

v' Eventos de retroceso: de manera permanente senfareserrores, vueltas atras y
cambios a los planes iniciales durante el procedartbvacion, lo que puede llevar al
fracaso de la innovacion pero también a la reiniéeng a futuros éxitos basados en el
aprendizaje fundamentado en la experiencia.

v' Eventos de aprendizaje: el aprendizaje y la vetatiie adopcion de la innovacién se
facilitan cuando la innovacion se desarrolla desdentro de la organizacion
(retroalimentacion interna). La adopcién de la wawon proveniente de fuentes
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externas (retroalimentacién externa) requiere gipgomiso de los interesados en el
proceso de adopcion de la innovacién y su adaptacias circunstancias particulares,
lo que implica aprendizaje y desarrollo gradualabehpromiso.

v' Caracteristicas de la innovacion (novedad, tamdéi@cion): las probabilidades de
éxito incrementan con la experiencia y aprendizgjesvios de proyectos de
innovacion y disminuyen con lo novedoso, el tamgfia duracién temporal del
proyecto de innovacion. Mientras que una adecuaskion no asegura el éxito de una
innovacion, si puede aumentar sus probabilidadesuieencia.

Cada uno de estos elementos o acelera o impid#dpas del proceso de adopcion de la
innovacion. Los agentes de cambio (lideres y ta)qvaeden observar estos elementos y
utilizarlos para gestionar los esfuerzos de can®iloembargo, segin van de Ven (1986),
citado por Bess y Dee (2008), uno de los princgpadtos de la gestion del cambio es
conseguir la gente dentro de la organizacion giéeatsanto de todas estas nuevas ideas
y oportunidades; por lo tanto, los agentes de camdgjuieren ser conocedores tanto de
las condiciones externas como de la dinamica iatdela organizacion (Bess y Dee,
2008).

= ¢ CoOmo se identifica y recoge la informacién deroglentes criticos?, ¢,como y en donde
se almacena?, ¢cOmo se comunica?, ¢a quién seicafurhay reconocimiento?, son
cuestiones que hay que formalizar en el modeloguagze! de gestién de cambio funcione
de manera adecuada.

e Desarrollar el liderazgo en todos los niveles, o €n la direccion: patrocinador de la
iniciativa, entidad encargada de la ejecucién delgxto, directivos de la Secretaria de
Educacion y docentes, entre otros.

o De acuerdo con Van de Ven (1986), citado por Be€3eg (2008), hay un problema
estratégico en el liderazgo institucional: el simie de la forma de trabajar como de
costumbre,the business as usuyats dificil de superar. Las organizaciones debem s
receptivas de las ideas que provengan del entorno.

o Elliderazgo implica la asignacion clara y espeaifile funciones que cada actor cumplira en
su nivel de responsabilidad, con inclusion de #rithucion de los recursos que hagan eso
posible, y la comunicacion adecuada con todos tieres que permita garantizar un
“contrato” entre los actores, en el que se explieit compromiso de todos en torno a los
objetivos propuestos (Severin C., 2010).

0 Senge et al. (2000) plantean tres tipos fundanmestdé lideres para los que, dada la
diversidad de fuerzas en juego, su complementatiedavuelve imprecindible y sin cuya
participacion rara vez se ha observado éxito eriniciativa de cambio: lideres locales o de
linea, de intercomunicacion y ejecutivos. Ver nuahgrror! No se encuentra el origen de
la referencia. para la descripcion de los tipos de lideres.

e Desarrollar la capacidad colectiva de aprendizajeacelemento que permita, a traves de una
vision comuan, desarrollar aspiraciones conjuntas lgg posibilite a los grupos discutir los
diferentes temas que pueden ser conflictivos elesdrrollo de la iniciativa, con el fin de ver
interdependencias y causas profundas en los prabl@on el fin de buscar su solucion y
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generar conocimiento (Senge et al. (2000). Estorsmpa sostenibilidad del progreso y el
proceso de cambio.

e De acuerdo con los itemas anteriores, un modetaiio ideal para la incorporacion de TIC
en sistemas educativos puede corresponder a taailosen l&Figura 9.

. —————— s,
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Figura 9. Modelo de cambio para incorporacion de TIC eresisis educativos

Fuente: elaboracion propia

5.1.4.3Gestion de sostenibilidad

El modelo de sostenibilidad debe ser parte dekd@dn general del proyecto, que va desde
el nivel mas basico (lo que se desarrolla en ebeqde intervencion, lo que debe suceder en las
instituciones y lo que debe suceder en el munirhmsta cada uno de los momentos de evolucion
del proyecto: inicio, maduracion, sostenimientogansion. La gestion de sostenibilidad se debe
hacer a través de la construccion de un plan queiiae

* Gestion destakeholders

o Involucramiento de actores: Alcaldia del Municigsgcretariaa de Educacion del Municipio,
Concejo Municipal, comunidad educativa y comunidadjeneral.

0 Aliados: con los que se pueda hacer gestion cangmtel desarrollo de acciones, asi como
con otros interesados que pueden afectar o queageetados por los logros de los objetivos
del plan y que es necesario involucrar para larsiysncia del mismo. Por ejemplo, alianzas
con universidades a traves de las cuales se pegateedtablecida a largo plazo la capacidad
de I1+D+i y su financiacion en la iniciativa.
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Financiacion. La financiacion del proyecto hacitualro, de modo que el proyecto no dependa
solo de recursos publicos de administraciones eeasdpara su sostenibilidad.

Voluntad politica. Acuerdos politicos para hacable el proyecto hacia el futuro; se trata de
que la iniciativa quede incorporado en el municipgse a los cambios politicos, con el

propasitio de cumplir su vision para el aflo2023¢desr, que asegure su continuidad a través
de tres administraciones publicas diferentes.

Respaldo publico. Involucramiento, respaldo y bueolintad de la comunidad hacia el
proyecto

Solidaridad. Consecucion y mantenimiento de co@p@manacional e internacional: personas
y organizaciones donantes y respaldo, entre opasres.

Imagen. Imagen positiva del proyecto hacia adentracia afuera. Labor de comunicaciones
y mercadeo al respecto.

Recurso humano y capacidad de respuesta. Habilidaudos participantes para manejar el
proyecto de intervencion.

Motivacion de participantes. Aceptacion y motivacae la comunidad educativa para con la
iniciativa.
Capacidad operativa. Capacidad de ejecucion delifasentes estrategias definidas en la

iniciativa: tecnologia, gestion de conocimientanfacion y aprendizaje, 1+D+i, medicion,
seguimiento y evaluacion, gestion de cambio y sdstelad, entre otras.

Gerencia adecuada. Seleccion, desarrollo y sostmtiondel equipo de direccion.

Una red educativa, que interseca las lineas egitatt como medio informativo (visibilizacion
de estrategias y productos realizados), formathemufsos educativos) y de interaccion
(comunidad virtual).

Construir las bases de proyeccion para los ninddasansferencia del plan al municipio, o a la
unidad que lo operara, para dejar establecidaksltiapacidades que aseguren la continuidad
de la iniciativa, su consolidacion y, por endesagstenibilidad a medianoy largo plazo.

0 ¢Qué se transfiere? Capacidades operativas, dé@wgadininistrativa (procesos, instrumentos
y lecciones aprendidas), de sostenibilidad, de acitadiseguimiento y evaluacion, de gestion
de cambio, de gestion tecnoldgica, de conocimietgdprmacion y aprendizaje y de [+D+i
(proceso de investigacion, desarrollo e innovacagenda de investigacion y desarrollo,
estrategias y semilleros de investigacion, enttesalementos).

0 Las capacidades estan basadas en el conocimienio gel equipo del proyecto (experiencia
del operador del mismo) y conocimiento adquiridiegarrollado por el equipo del proyecto
durante la ejecucion respectiva. Por esto, el noodielgestion de conocimiento se convierte
en factor critico de éxito para la transferencigtin al municipio o a la unidad que lo operara
en el corto, el mediano y el largo plazo.

o ¢Cbmo se transfiere? La transferencia se hace mediarsos de entrenamiento, formacién
en todos los niveles (administrativos, operatiyosfesores y estudiantes), formalizacion de
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procesos y procedimientos (gestidon de conocimieritminmaciéon de pares, participacion
directa y acompafamiento de los futuros receptadsla iniciativa en el proyecto,
seguimiento a los funcionarios receptores de laefmta de Educacion e instituciones
educativas, apoyo y coaching. Las dos ultimas idetiles se hacen, de manera especifica, a
traves de los roles de lideres y tutores, que debedar institucionalizados en la unidad que
operara el proyecto luego de la transferencia.

0 ¢A quién se transfiere? A la unidad de la SeceetiiEducacion del Municipio que operara
la iniciativa, o a la unidad designada para elkioEmplica que la estructura organizacional
del proyecto debe quedar incluida en la ente muadichencionado, lo que no significa de
necesidad que sea igual, sino que se debe asggerias funciones de direccion, estratégicas,
administrativas y operativas orientadas a alcalazeaision de la iniciativa queden incluidas
en la Secretaria de Educacién. Es necesario, exgpecaluar la capacidad de la entidad en
referencia para asumir dichas responsabilidadés;ndmar las brechas y estructurar un plan
de transferencia de acuerdo con lo Ultimo. En généw que se debe buscar es que el
conocimiento desarrollado sobre la gestion de ldsrashtes aspectos del plan quede
transferido a los funcionarios de la administragi@micipal y a las instituciones educativas.

En laTabla 8 se presenta de manera general como funcionanveles de transferencia
mostrados en l&igura 10 a medida que evoluciona el proyecto. Los nivekegrdnsferencia
corresponden a cambios que se gestan en un sitge(to) y después se trasladan a las
instituciones educativas y después se trasladasadretaria de Educacion del Municipio.
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Tabla 8. Niveles de transferencia del plan digital TESO

Tecnologii

I+D+i

Formacior y
aprendizaje

Gestior

En la etapa de inici
del proyecto:
confrontacion de |z
situacion y
comienzo de
actividades en la
diferentes lineas d
accion.

Organizacion inicia

de un Modelo de

hEs sujeto de
tecnol6gica

la modernizén

» Desarrollo  de
investigacion al
instituciones educativas

semilleros ¢«
interior de I3

Se
e

Gestién.  Primeras
intervenciones,
gestacion dej «
cambio.

En las etapas de
maduracion y
sostenimiento  del
Proyecto:
Definicion,
implementacion
desarrollo de

Modelo de Gestion
Intervenciones
especificas de Iq
estrategias.

En la etapa d¢
expansién de
Proyecto:
Depuracion,

estabilizacion,
consolidacion,
expansion y
transferencia de
Modelo de Gestion.

317
L]

Conexion, enlace y articulacid
entre los PEI (Plan Educatiy
Institucional) de lag
Instituciones Educativas vy I

estrategias de la iniciativa. L

institucion Educativa es el fog
de proceso del proyecto.
Directivos docentes (Rectores
Coordinadores) como lidere
garantes y facilitadores de
ejecucion y materializacion d
las estrategias de la iniciativa
través de la institucionalizacig
y alineaciébn de politicag

AS

procesos, procedimiento
métodos, formacion,
capacitacion, roles, practicg

rutinas y en general los plan

de la iniciativa, con la dinAmica

de la Institucion Educativa.

Docentes y unidades de apoyo

de la iniciativa (funciones

roles de la iniciativa ubicados én

la Institucién educativa) com

lideres de base facilitandp,

explotando y creando la magsa

critica para el cambio.

En las etapas de
inicio, maduracion
sostenimiento  del
proyecto: patrocinid

y respaldo
institucional,
observacion del
desarrollo de
proyecto,

participacion directa
en las estrategias de
la iniciativa,
retroalimentacion al
equipo del Proyectaq,
formacion de pareg
preparacion para la
transferencia.

En la etapa de
expansion de
Proyecto:
Recepcion,
adaptacion y
operacion de

Modelo de Gestion|,
y aseguramiento de
la sostenibilidad de
la iniciativa a

mediano y largd
plazo. Cambio
adopcion de
practicas.

Fuente: elaboracion propia
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Figura 10. Niveles de transferencia del plan digital TES®ahicipio de Itagui

Fuente: elaboracién propia

En general, un modelo de gestion gerencial pararpoocacion de TIC en ambientes
educativos debe estar en capacidad, entonceshftgroar una organizacion que impacte e forma
directa las unidades educativas y comprometa étdadaeccion, es decir, que comprometa y
gestione a las areas administrativas del munigipso gobierno, ademas de otras instituciones
clave para la sostenibilidad. El modelo gerenodedpermitir ir mucho mas alla de las aulas de
clase: ha de posibilitar llegar a la comunidad atlua, a la comunidad en general, a la ciudad.

Como se dijo antes, el modelo gerencial del plgitaliTESO ha venido evolucionando y
madurando a traves del tiempo y de su lecturamsawge cual ha sido la curva de aprendizaje del
mismo, la cual se muestra erHigura 11:
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Ao 3- 2014

Afo 1- 2012 Evolucion y
Confrontacién de maduracién  del Aho 5- 2016
la situacién vy modelo de Transferencia
entendimiento de gestion. del modelo de
lo que habia y lo Intervenciones gestién a la
que se debia especificas de las Secretaria  de
hacer estrategias Educacion
Afo 2- 2013 Ao 4- 2015

Organizacién inicial de
un modelo de gestién y
establecimiento de
bases. Primeras
intervenciones de las
estrategias

Consolidacion
del modelo de
gestién

Figura 11. Evolucion del modelo gerencial del plan digitalSI&
Fuente: elaboracion propia
5.2 Referentes al ejercicio de investigacion
e El enfrentarse al presente ejercicio de sisten@émgplanted retos importantes por:
o La claridad conceptual de lo que es una sistentidiza la que es necesario llegar, para poderrgafrel ejercicio.

o Sistematizar sin haber sido parte de la experientiadujo un elemento alto de complejidad, dade ga se hizo parte de la
experiencia, ni minimamente se estuvo involucraalguna manera con la dindmica del proyecto.

o0 La necesidad de desarrollar algunos instrument@sepdraer, identificar, clasificar, normalizardenar y priorizar informacion.
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e Se fue demasiado ambicioso al inicio de la idessideematizacion; a medida que se fue
avanzado en el trabajo se pudo filtrar y concleaelementos que en realidad iban a ser clave
para las conclusiones del ejercicio. El tiempotao por parte de los investigadores, como
actores clave identificados en el ejercicio, plante reto importante de extraer la mayor
cantidad de informacion util posible en el tiemg@meaado para las entrevistas.

e El no haber sido posible entrevistar a uno dedtares clave en el proceso no permitio incluir
elementos importantes para una mas amplia cobeatélitema y otras posibles conclusiones
del ejercicio.

» Se evidencia el poder que un ejercicio de sistea@Etin como herramienta de construccion de
conocimiento, de normalizacién de practicas emgrio estructuradas que requieren ser
evolucionadas, optimizadas y adaptadas en ambisiméares.
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