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PERFILES DE ADOPCION DEL CAMBIO DE ROGERS EN EL CONTEXTO
ESCOLAR CHILENO Y LA RELEVANCIA DE LA RELACION ENTRE
DOCENTES Y DIRECTIVOS

ADOPTION PROFILES OF ROGERS' INNOVATION IN THE CHILEAN SCHOOL CONTEXT AND
THE RELEVANCE OF THE RELATIONSHIP BETWEEN TEACHERS AND PRINCIPALS

Tomaés Hidd Orellana'?

Resumen: La adopcién de innovaciones es un tema fundamental para la implementacién del cambio en
escuelas. A su vez, existen diversos estudios que analizan la influencia de la cultura en el desarrollo
educativo y en la manera en que las personas adoptan el cambio. Asf, se buscé observar la forma en que
la cultura afecta la adopcién del cambio en el contexto chileno. Para esto, se realizé un estudio de
cardcter cualitativo, descriptivo y de confirmacion tedrica, con objetivos de adaptacién y ajuste cultural.
La informacién se levanté entre participantes de un taller de formacién directiva, en el marco del
proyecto FONDECYT #11180738. Los participantes fueron entrevistados meses después del taller, de
forma semiestructurada, contestando 10 preguntas que pretenden levantar informacién asociada a las
investigaciones de Diffusion of Innovations de Rogers (1962) como también sobre el modelo de cultura de
Hofstede (2011). Los relatos dieron cuenta de la relacion entre los perfiles de adopcién del cambio
tedrico y la cultura de sus escuelas. A partir de los resultados, se observé que los perfiles de adopcién
del cambio son observables y mantienen la distribucién esperada, sin embargo, los aspectos relacionales
y afectivos, juegan un rol mucho mayor, donde los docentes validan mds la relacién que la innovacién.
A su vez, la biografia institucional juega un rol fundamental en establecer una historia que promueve
(0 no) la adopcién del cambio.

Palabras Clave: Perfil de Adopcién del Cambio, Liderazgo Educacional, Gestién del Cambio Escolar,
Comparacién Cultural, Biografia Institucional.

Abstract: Adoption of innovations is a fundamental subject for change implementation in schools.
Furthermore, there is a great diversity of studies that analyze the influence of culture in educational
development and how people embrace change. This study sought to observe the way culture affects the
adoption of change in Chile. To this end, a qualitative, descriptive and of theoretical confirmation study
was carried out, with the objective of adaptation and cultural adjustment. The data was obtained
through participants from a workshop focused on developing school management skills, within the
framework of the FONDECYT #11180738 project. These participants were interviewed a few months
after the workshop, using a semi structured interview method, in which they answered 10 questions
focused on providing information associated with the works of Rogers’ Diffusion of Innovations (1962)
and Hofstede’s Dimensions of Culture (2011). Their testimonies showed the relationship between
adopter profiles and school culture. These results provide evidence that Rogers’ Adopter Profiles are
observable and appear with the expected distribution. Nonetheless, emotional and affective aspects
play a bigger role than the theory presents. Teachers are shown to care more for the relationship than
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the innovation. At the same time, institutional biography is of big importance in establishing a school
history that promotes (or not) the adoption of change.

Keywords: Adopter profiles, Adoption of Change, Educational Leadership, School Change
Management, Cultural Comparison, Institutional Biography.
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Introduccion

En la actualidad, el liderazgo para el desarrollo y aprendizaje estudiantil es una de las bases
de la estructura de conocimiento de la administracién educacional (Hallinger y Kovacevi¢,
2019). De la misma forma, las caracteristicas contextuales de las personas envueltas en un
entorno de implementacién de innovaciones afectan la forma en que se adoptan (Lund y
Stains, 2015), sin embargo, sigue siendo un drea de estudio muy fructifera (Straub, 2009),
considerando que las investigaciones tienden a asociarse a instituciones y disciplinas
especificas. Debido a esto, el desarrollo de investigaciones que busquen esclarecer la forma en
que las diferencias culturales afectan la adopcién del cambio en paises y contextos distintos es
fundamental para aprender sobre el desarrollo de habilidades de liderazgo efectivas.

Asi, la presente investigacién busca obtener informacién, dentro del contexto chileno, sobre
los aspectos culturales y su relacién con la adopcién de innovaciones.

La adopcién del cambio presentada en Diffusion of Innovations (1962) de Everett Rogers
desarrolla los conceptos de perfiles de adoptadores, con los cuales busca explicar cémo
diferentes personas reaccionan a un proceso de cambio. A partir de este libro, se desarrolla
una teoria basada en los perfiles de adopcién y de resistencia al cambio, con la finalidad de
establecer grupos claros que comparten ciertas caracteristicas especificas con respecto a como
se enfrentan al cambio. De este modo, Rogers plantea una base contextual que permite
identificar algunos patrones en grupos especificos de personas cuando se enfrentan a una
innovacién. A su vez, Rogers identifica cuatro elementos claves en la difusién de innovaciones:
la innovacién, canales de comunicacién, tiempo y sistema social. Junto a esto, explicita el
concepto de “unidad de adopcién” para definir al individuo o grupo que percibe una nueva
idea, practica u objeto como innovacién. La innovacién es autoexplicativa y corresponde a
idea, herramienta, metodologia, etc. que puede generar incerteza en las personas, como
también la oportunidad de reducir incertezas en la informacién provista por la innovacién
misma (Rogers, 13). Los canales de comunicacién estdn dados por el o los medios a través de
los que se comunicard la informacién (17). La dimensién del tiempo se observa no sélo en la
aplicaciéon de una innovacion, sino que también corresponde al periodo que toma la difusién
de la idea misma. Por este motivo, el tiempo se utiliza no sélo para estudiar el proceso de
innovacién, sino que también para comparar a los agentes involucrados en la difusién y
adopcién del cambio (20). Finalmente, el sistema social es definido como el set de unidades
interrelacionadas que se encuentran resolviendo problemas para lograr un objetivo comun.
Asi, los miembros del sistema social pueden ser individuos, pero también grupos informales,
organizaciones y/u otros subsistemas (24).

El estudio de la difusién de innovaciones ha sido vasto, partiendo en los afios 60 (Meade e
Islam, 2006) y siendo atin relevante hoy en dia en investigaciones asociadas, por ejemplo, a la
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educacién para un medio ambiente sustentable (Prabawani, Hadi, Zen, Afrizal y Purbawati,
2020) para la implementacién de innovaciones en educacién superior (Bué, 2016), en estudiar
las reacciones de una comunidad ante la innovacién social (Hains, B. J. y Hains, K. D. 2020), la
adopcién de recursos educacionales en la educacién superior (Menzli, Smirani, Boulahia y
Hadjouni, 2022), entre otras.

Los cuatro principales elementos en la difusién de innovaciones cobran una gran relevancia
en el contexto de esta investigacién, al estar profundamente vinculados al espacio, contexto y
cultura donde se desarrolla una innovacién. Asi, para efectos de la presente investigacién, se
utiliza el concepto de cultura de acuerdo con Hofstede (2011), quien define la cultura como “la
programacion colectiva de la mente que distingue a miembros de un grupo o categoria de
otros” (3). De este modo, se observa que la cultura se entiende como un fenémeno colectivo
que, incluso, puede estar unido a otros colectivos distintos, los que cuentan con una variedad
de individuos. Asi, una escuela constituye un espacio que cuenta con una cultura especifica a
su organizacion, enmarcada dentro de una cultura regional y nacional interactuante que le
otorga un nivel importante de particularidad.

A partir de diversos estudios (Parsons y Shills, 1951; Kluckhohn y Strodbeck, 1961; Douglas,
1973; Inkeles y Levinson, 1969; etc.) Hofstede logra distinguir seis dimensiones que definen a
una cultura: distancia al poder, evitacion de incertidumbres, individualismo versus
colectivismo, masculinidad versus feminidad, orientacién a largo plazo versus orientacion a
corto plazo e indulgencia versus contencién.

Dichas dimensiones otorgan un marco sobre el cual poder definir qué aspectos sociales son
relevantes para el estudio, al poder ser vinculadas directamente con los elementos principales
de la difusién de innovaciones. Del mismo modo, establecer dichas dimensiones permite
observar caracteristicas de una forma mds critica, con la finalidad de clarificar los patrones
sociales que se encuentran en juego en la informacién que se levanté durante el transcurso de
la investigacion.

Jeannin y Hallinger (2018) explican que, si bien la literatura sobre el desarrollo profesional
ha aumentado, existen pocos estudios que muestren la importancia de la contextualizacién de
los programas de desarrollo profesional de acuerdo con las idiosincrasias de las universidades,
junto con las culturas nacionales y de las instituciones que se encuentran impactando las
practicas pedagégicas. Por este motivo, estudiar los perfiles de resistencia y adopcién del
cambio considerando las perspectivas culturales es un aporte al conocimiento que deben
dominar personas en cargos directivos.

Por otro lado, la btisqueda de entrenar y desarrollar lideres escolares es un enfoque
evidente en el plano académico, tanto en el pasado (Reeves, Forde, Casteel y Lynas, 1999;
Hallinger, 1999), como en la actualidad (Hallinger y Chen, 2015; Hallinger y Jeannin 2018;
Hallinger, Liu y Piyaman 2019). Sin embargo, existen diversos problemas en cuanto al
conocimiento base para construir el liderazgo. De acuerdo con Davis (1999), este conocimiento
fundamental, que se utiliza en el desarrollo de las habilidades de liderazgo, es poco claro, mal
distribuido, o mal aplicado. Justamente, atin es posible percibir poca claridad en cuanto a cémo
se comprende el cambio institucional, especificamente, en torno a cémo se abordan las
diferencias culturales al tratar de entender dicho cambio (Stulberg y Chen, 2014). Por
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consiguiente, obtener conocimiento prdctico y ajustado localmente es ideal para establecer
bases de referencia.

En cuanto a la contextualizacién nacional, si bien en Chile hay pocos estudios y politicas
que apunten estudiar la resistencia al cambio desde una perspectiva cultural, si hay
antecedentes que den cuenta de formas en que surge el concepto de resistencia a cambio en
entornos educativos en el pais. De acuerdo con Sisto:

la resistencia a la politica no es solo un rechazo, sino que opera la relevacién de la propia
posicién del docente, como enunciador de lo que debe hacerse en educacién, poseedor de una
experiencia local, de mayor pertinencia que la experticia y preparacién de estas terceras
personas que estdn a cargo del disefio y ejecucién de la politica. (2012, 42).

De este modo, se plantea que los docentes se resisten a la implementacién de ciertas
politicas (en este caso, se hace referencia a una evaluacién docente) debido a que quienes
buscan implementar estas politicas carecen de la experiencia y manejo del contexto local, por
lo que se encuentran alejados de la realidad social local. Asi, el docente cree que esto invalida
la aplicacién del instrumento y se resiste a €l.

En el contexto actual de la investigacion, los perfiles de Rogers fueron utilizados como una
de las bases en la investigacion y subsecuente taller, realizados en 2019 y 2020, en el marco del
proyecto FONDECYT #11180738 del Centro de Investigacion Avanzada en Educacién de la
Universidad de Chile.

La investigacion propuesta buscard la validacion empirica del modelo de adoptadores del
cambio en el contexto local. Especificamente, se espera encontrar si aspectos culturales, bajo la
definicién de Hofstede, inciden o no en Chile en los perfiles de adoptadores propuestos por
Rogers en Diffusion of Innovations (1962).

De este modo, las preguntas que guian esta investigacion corresponden a:

e ;Como se presentan los perfiles de adopcién de Rogers en la cultura chilena segtin
directivos formados en Gestion del Cambio?

e ;Qué diferencias culturales locales existen con la teoria y cémo afectan a las dindmicas
de adopcién de innovacién?

A partir de estas preguntas, se desprende que el objetivo general de la investigacién
corresponde a identificar los efectos culturales sobre patrones de resistencia al cambio y
adopcién de la innovacién. Identificar estos efectos otorgaria elementos y herramientas ttiles
en el desarrollo de directivos, puesto que supone delimitar mds clara y efectivamente los
caminos a seguir en la implementacién del cambio.

Contestar estas preguntas implica obtener informacién relevante para la toma de decisiones
de aquellos agentes que se encuentren en posiciones de liderazgo educacional. Establecer estas
respuestas significarfa tener mayor claridad de las formas de liderazgo a utilizar, fomentar y
desarrollar, de manera que las personas en cargos directivos puedan promover efectivamente
el cambio en sus entornos escolares.
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La estructura de este escrito estd dada por la metodologia a trabajar, donde se presenta el
disefio, muestra, instrumento, y la recoleccién y plan de andlisis de datos. Luego, los resultados
obtenidos utilizando un mapa conceptual y citas seleccionadas que den cuenta de la
informacién relevada en dicho mapa. Finalmente, se observa la discusién de la informacién
obtenida, donde se explicita la relacién de los datos con la informacién relevada en el marco
tedrico, y una conclusién que muestra los hallazgos y las limitaciones del estudio.

Metodologia
Diserio

El estudio es de caracter cualitativo, descriptivo y de confirmacién tedrica, con objetivos de
adaptacién y ajuste cultural. La informacién fue levantada dentro de un campo empirico de
participantes de un curso y taller de formacién directiva. La muestra es intencionada (Patton,
2014), ya que requiere que las personas involucradas hayan tenido un acercamiento con
respecto de la formacién y a los conceptos asociados a los perfiles de adopcién, resistencia y
distinciones tedricas sobre los procesos de cambio en los que se enmarca esta investigacion,
con la finalidad de poder levantar la informacién necesaria para contestar las preguntas de
investigacion.

Muestra

La muestra estd formada por cinco directores, los cuales fueron elegidos al azar entre trece
directores disponibles en un universo de setenta personas, de cerca de sesenta y cinco
instituciones distintas. A su vez, se eligi6, al azar, un vicerrector académico, dos coordinadores
académicos y una jefa de UTP con la finalidad de evidenciar si sus observaciones y
percepciones distan de los directores, considerando las diferencias en sus funciones. Los
participantes de las entrevistas fueron elegidos a partir de la base de datos del proyecto
FONDECYT #11180738 del Centro de Investigacion Avanzada en Educaciéon de la
Universidad de Chile. Dicha base de datos cuenta con diversas personas en cargos directivos
que pasaron por un taller de formacién directiva en el cual se planted y trabajé con los perfiles
de adoptadores de Rogers. Estos nueve participantes presentaron saturacion en los datos, por
lo cual no se buscé continuar con mds entrevistados.

Instrumento

Se utilizé entrevistas semiestructuradas ya que, de acuerdo con Stake (1998), encontrar
informadores permite comprender un caso de mejor forma y, ademas, otorga diversas visiones
desde distintos contextos a las temadticas que se plantean. La necesidad de comprender de
mejor forma lo que ocurre también permite justificar el enfoque cualitativo del estudio.

Las preguntas de la entrevista son:

1. ;Puede observar los perfiles de Rogers en su institucién? ;De qué forma?
2. ¢Laadopcién del cambio se da de la forma esperada, segtin lo visto en el taller?
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3. ¢Como describirfa la relacién entre los implementadores de innovaciones y las
personas que deben ejecutar la innovacién?

4. ;Observa diferencias en la adopcién de la implementacién, cuando hay buenas o malas
experiencias entre las personas que buscan implementar la innovacién y aquellos que
deben ejecutar la implementaciéon?

5. ¢Cudl es la estructura jerdrquica de su establecimiento?

(Qué diferencias observa, en la adopcién de la implementacién, entre los distintos

niveles jerarquicos y cargos dentro del establecimiento?

7. ¢Puede observar diferencias en la adopcién de la implementacién, de acuerdo con el
nivel de involucramiento y participacion, en la innovacién, de los docentes?

8. (Qué diferencias observa en la resistencia al cambio, entre los distintos ciclos
(parvulario, bédsico, media) del establecimiento?

9. ¢(Cree que el género es determinante para como la gente adopta el cambio? ;Por qué?

10. ;Cree que la edad es determinante para coémo la gente adopta el cambio? ;Por qué?

o

Con respecto a la pregunta tres, se considera como implementador de innovaciones a quien
promueve un cambio en la institucién, por lo que suele ser alguien en algtin cargo directivo,
mientras que los ejecutores son aquellas personas que deben participar activamente en la
propuesta sin ser, necesariamente, parte del equipo que quiere implementarla. Asi, un ejecutor
suele ser un docente, por ejemplo.

Recoleccion de Datos

La entrevista se constituye a partir de preguntas que apuntan a levantar informacién relevante
y enfocada en la experiencia de los directivos, otorgando informacién sobre los contextos
educacionales y las relaciones entre funcionarios. Los puntos fundamentales que se toman en
cuenta en las preguntas corresponden a la presencia de los perfiles de Rogers, la relacién
personal y profesional entre los actores y cémo las relaciones afectan la adopcién del cambio
y, finalmente, el perfil biografico de las personas, junto con su género y edad, y si esto se afecta
los perfiles de adopcién de implementaciones. Dichas entrevistas se realizaron a través de
videollamadas, de acuerdo con la disponibilidad de los participantes.

Plan de Andlisis de datos

El plan de andlisis de los datos obtenidos esta basado en lo presentado por Taylor & Bogdan
(1990). Especificamente, una etapa de descubrimiento que permite establecer categorias
preliminares, desarrollo de conceptos y proposiciones tedricas, lectura de material
bibliogréfico y el desarrollo de una guia histérica, a partir de una lectura repetida de los datos
iniciales. Luego, una etapa de codificacién, segin lo propuesto por Glaser y Strauss (2014).
Este proceso fue de codificacién abierta, utilizando el software Atlas.ti (Mufioz-Justicia y
Sahagun-Padilla, 2017). Finalmente, se realizé un proceso de relativizacién, en el cual se
observan los datos intencionados y aquellos que son emergentes, para luego realizar un
contraste con la literatura.

Para realizar el andlisis, se seleccionaron citas representativas que den cuenta de la
informacién mds relevante. Asi, se designaron etiquetas que indican el nimero del

115



RILE

Revista de Liderazgo Educacional, N2 2, JUL-DIC 2022, 110-125 ISSN 2735 — 7341

https://doi.org/10.29393/RLE2-6PATH10006

Figura 1. Mapa conceptual de relaciones entre c6digos obtenidos de las entrevistas.
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participante (1-9) y su cargo directivo (D, director, VR, vicerrector, CA, coordinador
académico, UTP, jefa de UTP), obteniendo identificadores como D1, D5 y CAS8, por ejemplo.

Resultados

La figura 1 presenta los cddigos mds recurrentes y relevantes para esta investigacion. Se
vincularon diversos c6digos, generando una red que reporta las relaciones entre cédigos y que
configuran los resultados obtenidos, de forma generalizada y resumida. Cada cédigo presenta
el nimero de incidencias con las que se observan en los relatos entre paréntesis. Se puede
observar que los entrevistados identifican diversos aspectos que configuran el proceso de
adopcién del cambio, como también cémo dichos aspectos contribuyen a ajustes, a explicar y
a dar cuenta de lo que ocurre en el espacio escolar, tanto en el aspecto social y como las
personas se relacionan entre si, como también en el tiempo y la cultura o biografia
institucional. En especifico, los temas que surgieron con mayor potencia fueron la
identificacién de los perfiles de adopcién del cambio, el cargo jerdrquico que ocupan las
personas, la relacién entre los agentes del cambio, la cantidad de afios de servicio, la
importancia del liderazgo en la promocién del cambio, las experiencias previas del cuerpo
docente y la relevancia del contexto y cultura local en la adopcién de innovaciones.

Perfiles de Rogers

Todas las personas que participaron del estudio identifican, claramente, los perfiles de Rogers
en su institucién. A su vez, observan que la distribucién de aquellos perfiles se da de acuerdo
con la forma esperada en la teorfa, como también en las citas presentadas. Varios entrevistados
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se mostraron sorprendidos por la coincidencia de la teoria con la practica. Algunos
explicitaron que, incluso cuando alguna persona cambia de perfil, otros agentes educacionales
cubren su rol completando las proporciones tal como se explica en la teorfa.

“St, aparecia, por ejemplo... aquel que siempre va a estar en oposicion a un cambio y que va a
hacer todo lo posible por no involucrarse y también sumar a gente a no involucrarse. Estd aquel
que es pasivo, que va a aceptar lo que venga y va a hacer lo que tiene que hacer porque es lo que
corresponde y estd aquel que es mucho mds dado a aceptar lo nuevo y a dar su opinién.” (D5)

“En ese grifico en el fondo te daba como un porcentaje que a mi me llamé la atencion, porque
coincidia, bdsicamente, con el porcentaje de mi colegio... y también con otros colegios... era muy
parecido con los otros directores que el porcentaje de... de personajes que estaban en el centro de
personajes que eran reticentes al cambio. .. y no solamente al cambio, sino a todo...” (D2)

“Otra cosa que vimos en el curso es que a veces ocurre que sale una persona y alguien va
asumiendo el perfil. No pasa el momento en que estdn todos de acuerdo y todos son impulsores
del cambio, sino que siempre hay alguien que reemplaza, porque a veces los colegios intentan,
sobre todo equipos directivos y directores, sacar las fuerzas restrictoras del cambio, pero siempre
hay alguien que va asumiendo ese rol.” (D1)

Cultura Escolar y Relaciones entre personas

Los relatos mostraron que la cultura escolar, como también las relaciones entre los diversos
agentes dentro de la escuela son fundamentales en la adopcién del cambio. Esto, por supuesto,
es conocido. La idea de que el vinculo y la interaccién humana se repite constantemente en las
declaraciones de los directivos, como también la participacion activa de las personas en
posiciones de liderazgo en las précticas del cambio.

“En la medida en que tii haces lo mismo que tienen que hacer ellos, ellos te validan y te siguen.
No estd la idea del director que manda desde arriba.” (D2)

“La interaccion humana es fundamental. O sea, si no hay un vinculo generado entre el que tiene
que implementar el cambio. .. el que trae, digamos, jerdrquicamente la implementacion del cambio,
y los demds, también se va a hacer mds complejo el trabajo.” (D3)

“Tiene que ver con cudn involucrado estd. Si no estd involucrado, si da érdenes, como ese sistema
antiguo, que se daban las ordenes desde arriba, que no te involucrabas, no da resultado. Tienes
que meter los pies al barro junto con ellos y ahi ellos te creen. Si no, no.” (D2)

Sin embargo, un hallazgo de gran importancia se da en que algunos directivos identifican
que mads que la innovacién en si misma, lo mds importante es la persona que trae la innovacion.
En este sentido, identifican que la relacién es mas importante que la tarea.

“... los profesores en general validan, yo no sé por qué, pero también estd super demostrado,
digamos, validan mds la relacion que la tarea. Entonces, a veces llega gente como impulsora de
muchos cambios, entonces centra la tarea en lo técnico..., entonces, trata de montar rdpidamente
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una estructura que se resiste, porque el profesor siempre va a preferir, justamente, poner el foco
en lo relacién y luego, desde ahi avanzar en la tarea, pero no funciona al revés.” (D1)

“Puede ser una innovacion sumamente buena, que nos pasa con las instituciones externas que
llegan al colegio, con estas ideas geniales del ministerio, pero en el fondo no funcionan en los
colegios, por lo menos en mi institucion no funcionan porque no estdan validadas por los profesores.
No las validan. Porque sienten que son de escritorio y no de la realidad que nosotros estamos
viviendo dia a dia.” (D2)

Cargos y ciclos escolares

Otros aspectos culturales relevantes corresponden a la dindmica entre personas en diversos
cargos jerdrquicos, la edad y afios de servicio en el sistema educativo y, finalmente, la
percepcién que los directivos tienen sobre el género y sus efectos en la resistencia al cambio.
Se observa que la posicion jerdrquica a la que cada persona esté sujeta otorga una forma
distinta de ver las tareas y el espacio escolar, lo que implica variaciones en cémo adoptan o se
resisten a una innovacion.

“Por ejemplo, hay profesores que han sido super reticentes y que han pasado a una coordinacion
y que eran sumamente resistentes al cambio... y ahora tienen una vision distinta, porque se dan
cuenta de que coordinar o ser jefe o cualquier funcion de responsabilidad no es ficil. Porque tienen
que convencer a otros.” (D2)

Un punto importante que surgié de los relatos, de forma casi completamente transversal,
corresponde a que existe una menor resistencia a las innovaciones en los ciclos menores,
comparado con los ciclos en educaciéon media. Sélo uno de los casos reporté que habia mayor
dificultad en el ciclo menor, especificamente en prebdsica, sin embargo, atribuye la resistencia
a un desconocimiento de las tareas que habia que realizar y que, una vez que se logré informar
y ensefiar el nuevo procedimiento, comenzaron a incorporarse rapidamente. A su vez, el
mismo directivo comenta que no percibié mucha resistencia en el ciclo mayor.

“...hay una forma de los profesores bdsicos que es distinto al profesor medio. Entonces, incluso
hay hasta cierta... pequeiia sensacion de superioridad de la formacion media sobre los profesores
de bdsica. Entonces, ocurre que por lo menos yo he visto que los profesores de bdsica, generalmente
se atreven mds, pero mucho mucho mds a iniciar cosas, a implementar cosas, a atreverse incluso
hasta el sentido del ridiculo, por decirlo de alguna manera, en actividades. Tienen mayor
compromiso. Sin embargo, los profesores de educacion media siempre son mds distantes, tienen
un sentido de individualidad muy fuerte, no les gusta...” (D1)

“Si. Primer ciclo, ni un problema. Se hace todo, estamos trabajando super bien... en realidad,
fijate que el primer ario nosotros hicimos toda nuestra apuesta al primer ciclo, porque ahi es donde
tenemos que enfocarnos. El segundo ciclo no lo hemos dejado de lado, pero nos cuesta mucho.
Porque son estos profesores que se creen... no son profesores de historia, de matemdtica, de
lenguaje, pero como siempre han hecho esa asignatura, se sienten empoderados y que son de mejor
rango que los de primer ciclo.” (D5)
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“En las nifias de prebdsica nos costé un poco, pero tiene que ver con un tema de trabajo anterior.
Un trabajo anterior que estaban acostumbradas a hacer siempre lo mismo... Entonces ese cambio
que, en un comienzo tenia esa resistencia, pero no por no querer hacer las cosas, sino que una
resistencia natural por no saber hacerlas, ahora se han dado cuenta de que las cosas estdin
funcionando” (VR6)

Edad y tiempo en el sistema educativo

Finalmente, los directivos presentan opiniones distintas respecto a la relevancia de la edad en
cuanto a sus efectos sobre el perfil de adoptador al que se ajustan. A pesar de esta diferencia,
se puede ver que la justificacién generalizada es que los afios de servicio, junto con la
experiencia profesional y personal durante dichos afios son los que terminan teniendo una
mayor influencia sobre la resistencia de las personas.

“Si... definitivamente, yo creo que si. Porque... las estructuras ya definidas, mentales, las
rutinas, la regularidad de hacer algunas cosas, te hace no innovar. Te hace mantenerte en tu estado
de confort. En cambio, los. .. mientras menos edad tienes, estds mds al dia en muchas cosas, carente
de experiencias, pero estds deseoso de probar y de buscar nuevas alternativas.” (D4)

“Yo he visto jovenes que se resisten mucho al cambio. Como que les da lo mismo todo. En cambio,
tengo profesores de mucha edad que estdn super dispuestos al cambio, entonces no es un tema de
edad... no tiene que ver con edad ni con género, tiene que ver con tu perfil.” (D2)

“...mds que la edad, tiene que ver con la experiencia. Y en términos de la edad, no es por si son
mds viejos 0 mds jovenes, sino que en definitiva tiene que ver también con las rutinas adquiridas.
Yo tengo la suerte de haber trabajado en muchas partes... y si hay algo que me he dado cuenta es
que, desde mi perspectiva... A la gente no le hace muy bien tener 28 afios de servicio en el mismo
lugar. Porque tu conocimiento de otras realidades también, de alguna manera, limita su actuar.”
(UTP9)

De hecho, un punto relevante y que apareci6 de forma emergente en los relatos en diversos
casos, corresponde a la impresién de que la innovacién se percibe, en el caso de los docentes,
como una historia de fracasos mds que de éxitos.

“Entonces, la mejora aparece como una historia de fracaso mds que de éxito... Tienen tanta
experiencia en el cuerpo de cosas fracasadas, mds que de cosas que resultaron, también los hace. ..
siempre con desconfianza respecto de algiin tipo de novedad, de estrategia nueva que se quisiera
impulsar.” (D1)

“Obviamente, cuando hacen un cambio, no siempre resulta. Entonces se desaniman... en los
profesores se da un fendmeno muy particular, que tiene que ver con una frustracion
adquirida...” (UTP9)

Discusion

Se evidencia en los relatos que las dimensiones de Hofstede mencionadas de manera explicita
corresponden a la Distancia al poder (1) e Individualismo versus Colectivismo (2). Es posible
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observar que dichas dimensiones juegan un rol fundamental en las apreciaciones que los
entrevistados tienen con respecto a la resistencia al cambio.

En primer lugar, la distancia al poder se ve reflejada en la necesidad de una participaciéon
activa del cuerpo docente en la toma de decisiones. Los relatos aclaran la necesidad de una
participacién con liderazgo y de comunicacién con los funcionarios para generar una mejor
aceptacion de las innovaciones y que, cuando las implementaciones se hacen de manera
impuesta, no resultan. Especificamente, la percepcién que los funcionarios tienen de cémo se
configura la distancia al poder en sus establecimientos constituye un elemento fundamental
en determinar el perfil de resistencia al cambio al que se ajustaran. Esto coincide también con
el hallazgo que indica que se espera cercania personal con los directivos y que las politicas
centrales son mds resistidas que las internas de la escuela.

En segundo lugar, respecto del individualismo versus colectivismo, se report6é que, en los
diversos ciclos, cuando se percibia mayor individualismo en los docentes, se apreciaba una
mayor resistencia a las innovaciones. A su vez, cuando el cuerpo docente se encontraba
alineado con los objetivos institucionales y existia una identificacién con la institucién a un
nivel moral, personal y profesional, las innovaciones tendian a ser mds aceptadas. Incluso, la
comunicacién entre pares fomentaba la acciéon de manera colectiva, con una tendencia a
promover la innovacién en los casos en que los directivos generaban este espacio de relacién
afectiva colectiva. Esto se vio reflejado también en las diferencias de “culturas” mads colectivas
en los ciclos de educaciéon de estudiantes menores, como hallazgos sobre caracteristicas
demograficas.

Asi, una cultura escolar que tenga una tendencia hacia el colectivismo presentard
tendencias hacia la adopcién de innovaciones. De hecho, uno de los ejemplos de Hofstede
(2011) es relatado de forma casi textual por algunos directivos, los cuales plantean que los
docentes valoran mads la relacién que la tarea misma. Esto es fundamental ya que, si bien
Rogers (1962) identifica que los canales de comunicacién son un elemento base para la difusién
de innovaciones y, a su vez, el sistema social considera los agentes que operan en la difusién
de innovaciones en una sociedad, la teoria le otorga una preponderancia a la relacién misma
entre las personas, mientras que la dimensién comunicativa contempla la efectividad,
eficiencia y claridad de los medios para comunicar la innovacién, y no la afectividad entre las
unidades de adopcion.

A pesar de que los relatos dan cuenta de que no existe una diferencia en la resistencia segtin
el género de los individuos, si es posible observar que cuando la cultura escolar genera
diferencias marcadas entre los géneros, se producen condiciones sociales que fomentan un
grado de resistencia.

Otras dimensiones descritas de manera indirecta como, la evitacién de incertidumbres (1),
orientaciones a corto y largo plazo (2) e indulgencia versus contencién (3) se observan en
ciertas interpretaciones que los entrevistados dieron sobre los comportamientos de los
docentes.

En primer lugar, dado que, para muchos docentes, las experiencias previas dan cuenta de
si una innovacién va a funcionar o no, la oposicién a la innovacién se vuelve una respuesta
natural para la evitacién de incertidumbres, la incomodidad o los cambios que puedan venir.
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De este modo, cuando se pretende implementar una innovacién, un docente ya tendrd una
cierta idea previa con respecto a ella y tenderd a oponerse a ella si su experiencia le indica que
la innovacién no funcionard, prefiriendo mantener el estado actual de su entorno y evitar lidiar
con la incertidumbre que una innovacién de esas caracteristicas puede implicar sobre su
trabajo. Del mismo modo, basandose directamente en lo que constituye la dimensién, una
cultura escolar que quiera evitar a toda costa la incertidumbre tendrd una alta resistencia al
cambio.

En segundo lugar, la dimension de orientacién a corto y largo plazo se evidencia en los
relatos donde los entrevistados dan cuenta de la necesidad de proyectos a largo plazo, debido
a que las innovaciones requieren de tiempo para ser aplicadas efectivamente. Explicitamente,
uno de los directores menciona que, en Chile, las escuelas toman diez afios para poder tener
un proceso de mejora. Esto, sumado a que los cambios politicos les suelen significar cambios
en lo que se espera que los docentes hagan en la practica (pero que no se aterrizan realmente
en el aula), les implica que sea dificil aplicar innovaciones.

En tercer lugar, la indulgencia versus contencién se puede observar, principalmente, en los
relatos asociados a la motivacién de algunos docentes. Especificamente, cuando los relatos dan
cuenta de que existen docentes que les gusta lo que hacen y les gusta su entorno. Cuando esto
ocurre, se reporta una iniciativa por parte de los docentes a llevar a cabo innovaciones que,
ademads, les son agradables, al punto de que terminan aportando directamente.

Sibien esta dimension es la menos representada, se cree que es suficiente como para afirmar
que esta dimensién funciona como apoyo al perfil biografico y la relaciéon con la institucién,
configurando una biografia institucional que incide en la disposicién al cambio. Es decir, si el
perfil y la relacién con la institucién llevan a una persona a presentar un cierto grado de
resistencia, la indulgencia aumentard dicha resistencia, mientras que la contencién la
disminuird y viceversa.

Bajo este andlisis, es posible entender que la cultura escolar tiene efectos sobre la resistencia
al cambio, en cuanto a la relacién que tenga con los perfiles biograficos de los individuos.

Debido a la relevancia de los perfiles biograficos, se observa que la contextualizacién de los
programas de desarrollo docente es altamente importante, con lo que se confirma la necesidad
y los efectos en el aprendizaje y desarrollo de profesores de acuerdo con lo planteado por
Jeannin y Hallinger (2018), quienes explican que, en su estudio, los docentes mostraron
consciencia de las dificultades para evaluar estudiantes con una diversidad de culturas
pedagdgicas.

Con respecto a como se comparan estas dimensiones con los resultados en otros paises,
Hallinger y Kantamara (2001) otorgan datos muy interesantes para contrastar con lo
presentado anteriormente. Especificamente, las escuelas en Tailandia cuentan con una
estructura de gran distancia al poder, colectivista, con caracteristicas de evitacion de
incertidumbres y de cultura mds femenina. La mezcla de estas dimensiones da cuenta de que,
en Tailandia, tanto el director escolar como profesorado, como grupo, son relevantes en la
adopcién de innovaciones y que, si bien los grupos tienden a oponerse a innovaciones que
cambien el status quo, el hecho de que exista una sociedad que busca dindmicas muy
respetuosas, genera que no se pronuncien con respecto a su oposicién al cambio.
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De este modo, es posible apreciar que existen diferencias culturales importantes entre la
situacion en Chile, especificamente, en los establecimientos estudiados que generan respuestas
distintas al cambio. Especificamente, si bien se comparte el hecho de que, en algunos casos, se
evita oponerse vocalmente al cambio, en Chile se producen situaciones indirectas en las cuales
el cuerpo docente hace evidente su oposicién a la innovacién. Por otro lado, también ocurre
que se hace patente la oposicién y los profesores comentan su oposicién al cambio.

Conclusiones
Hallazgos

Como se esperaba, es posible observar los perfiles de Rogers en la cultura escolar en Chile,
como también es posible observar que dichos perfiles describen bien la distribuciéon y
comportamientos de los individuos en sus respectivos contextos. Los directivos lograron
identificar que estos perfiles son estables en el tiempo, ya que, cuando las personas migran a
otros perfiles de adopcién del cambio, otros funcionarios se incorporan a los perfiles
anteriores.

A su vez, es posible afirmar que la cultura afecta los perfiles de adopcién del cambio de los
funcionarios dentro de un establecimiento, considerando, también, los efectos que dicha
cultura tiene sobre el perfil biografico y profesional de los docentes. Del mismo modo, el perfil
personal de cada individuo es fundamental a la hora de establecer el perfil de resistencia de la
persona, como también para comprender las acciones necesarias para influenciar y promover
la adopcién de innovaciones en entornos educativos. En este espacio, las relaciones entre
personas y como comparten sus experiencias en sus instituciones, configura un espacio con
una biografia institucional que es fundamental para entender las resistencias colectivas y
personales que se manifiestan en un entorno educativo.

El hecho de que los docentes validen mds la relacién que la innovacién es un punto
sumamente importante, ya que implica una forma de desarrollar las habilidades de liderazgo
directivo enfocadas no sélo en los aspectos técnicos y tedricos de las metodologias y précticas
para el futuro, sino que también en cémo las personas se relacionan entre si para generar lazos
y vinculos que los cuerpos docentes validen afectivamente.

Asi, este estudio implica que los modelos de adopcién del cambio son aplicables para
realizar andlisis comparativo dentro del contexto chileno, sin embargo, hay que tomar especial
atencién a como las biografias profesionales, institucionales y las relaciones entre funcionarios
van a afectar futuras aplicaciones de los sistemas de desarrollo del liderazgo y de adopcién
del cambio.

Implicancias del estudio

Entendiendo que los aspectos culturales son de gran relevancia, como también lo es el aspecto
relacional entre docentes y directivos, es posible afirmar que el desarrollo del liderazgo
educativo y la formacién de directivos debe considerar no sélo contextualizar sus
herramientas y formas de trabajo, sino que también es necesario buscar nuevas o mejorar las
herramientas de comunicacién, tanto en los canales, como en la manera en que se comunica la
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informacién. El establecer entornos en que los docentes se sientan como una comunidad que
incluye al, ain mds, cuerpo directivo, podria cambiar algunas légicas de desarrollo y
formacién de directivos.

Limitaciones

Si bien era necesario que los participantes del estudio hayan formado parte del taller de
formacién inicial, es posible que implique un sesgo inicial ya que se contaba con personas que
tenian ciertos perfiles, conocimientos y conceptos avanzados que posiblemente podrian sesgar
su vision de la teorfa en su propia realidad. Sin embargo, se espera que este sesgo, de existir,
no sea tan relevante, ya que las herramientas obtenidas en el taller tenian como objetivo,
justamente, el analizar su entorno. A su vez, dichos directivos atin contaban con la experiencia
de trabajo previo a su participacién en el taller.

Por otro lado, esta investigaciéon comenz6 en el primer afio de pandemia, por lo que el estrés
y los cambios necesarios a las précticas docentes pueden haber generado un estado de
incertidumbre en sus entornos escolares. Esto puede generar una disposicién hacia el cambio
alterada y que no necesariamente representa la realidad de las instituciones, una vez se vuelva
a un espacio mds normal. No obstante, estas variaciones no representan un peligro para la
informacion recabada, puesto que los relatos dan cuenta de estados previos a la pandemia, la
cual signific6 una necesidad de poner en préictica diversas herramientas de liderazgo
educativo que promuevan el cambio.
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