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Por qué una herramienta para la toma de decisiones en la 
elaboración del PME.

Los procesos de mejoramiento escolar requieren un enfoque que 
permita que las comunidades educativas planifiquen su trayectoria de 
mejora, considerando que las acciones pueden ir desde la 
normalización y creación de rutinas, hasta decisiones de carácter 
estratégico que ahonden con mayor profundidad en las prácticas 
pedagógicas1.

La decisión sobre cuáles serán las acciones a desarrollar, está 
conectada directamente con la comprensión de los nudos críticos y 
factores que obstaculizan avanzar hacia el futuro deseado, así como 
con el reconocimiento de las fortalezas y motivaciones sobre las que se 
pueda apoyar un proceso de cambio. La forma en que se lee el estado 
actual en el marco de una autoevaluación, ayudará a priorizar y 
definir los objetivos, estrategias y acciones. Por esto, un hito relevante en 
la planificación de la mejora escolar, es la etapa de autoevaluación 
institucional.

Introducción
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1  MINEDUC (2021). Plan de mejoramiento educativo: Herramienta de plani�cación y gestión de la escuela. Orientaciones técnicas para sostenedores y equipos escolares 2021 
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En esta etapa los establecimientos recopilan y analizan diversas fuentes 
de información respecto de los procesos y resultados obtenidos, para 
que los actores de la comunidad educativa puedan contar con un 
conjunto de evidencias que les permita: 

Identificar fortalezas y oportunidades de mejora de los procesos 
institucionales y pedagógicos en cada una de las dimensiones y en 
el área de resultados y, a partir de ello, revisar el avance respecto 
de sus objetivos y metas estratégicas. 

Elaborar hipótesis explicativas sobre el estado de situación del 
establecimiento en las dimensiones relevantes para la mejora y el 
área de resultados2.

El ejercicio de mirarse e hipotetizar respecto de las causas de la 
situación actual, es un buen punto para comenzar la 
planificación y plantear objetivos estratégicos, así como para 
proponer y revisar las estrategias y acciones que se realizarán cada 
año, puesto que contribuye a la toma de decisiones con criterios de 
relevancia y focalización. Si el punto de partida es errado, si 
responde a una interpretación sesgada o incompleta, o si da cuenta 
sólo de la evidencia sintomática de un problema mayor, el plan o 
algunas de sus estrategias y acciones pueden resultar muy poco 
efectivas. 
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2 MINEDUC (2019). Orientaciones para la elaboración del Plan de Mejoramiento Educativo 2019 
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Objetivos de la herramienta 

Esperamos que esta herramienta contribuya a fortalecer tu capacidad 
para:

Elaborar hipótesis explicativas respecto de las causas de una 
determinada situación, para una mejor comprensión de las 
fortalezas y debilidades de los procesos institucionales y 
pedagógicos.

Priorizar objetivos, estrategias y acciones que se hagan cargo de 
las áreas de mejora de manera profunda y sistémica, intentando 
atender causales de fondo y sus relaciones.  

Concentrar energías en propósitos y acciones que operen 
realmente como puntos de apalancamiento de la mejora.

Te recomendamos usar esta herramienta si:

Crees que la comprensión de un problema puede llevar a un 
diseño de mejora más efectivo.

Crees que los resultados que tu establecimiento está alcanzando 
no son proporcionales al esfuerzo realizado.

Te das cuenta de que tienen muchas ideas para atender un 
objetivo, pero no saben cuál será la más efectiva. 

Tienes frecuentemente la sensación de que todo es urgente e 
importante y no sabes cómo priorizar. 
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Ruta de aprendizaje

CONECTAR

AMPLIAR

APLICAR

DESAFIAR

SABER MÁS

Para iniciar la ruta desde aquello que te 
hace sentido, conecta con tus propias 
experiencias y conocimientos sobre la 
materia. Explora  y reconoce aquellos 

supuestos y creencias que habitan en ti.

Profundiza tu conocimiento sobre la 
herramienta y sus propósitos. Conoce 
los marcos y modelos que la fundan.

Pon en práctica los conocimientos 
adquiridos a situaciones concretas. 

Evalúa tu propio desempeño y tu 
proceso de aprendizaje.

Extiende tus conocimientos sobre el tema 
accediendo a material complementario.

Descubre y declara nuevos desafíos 
que contribuyan a la mejora y 
liderazgo de tu establecimiento.
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Conectar

¿Qué es lo primero que viene a tu mente cuando debes realizar una 
autoevaluación institucional?

AMPLIAR

DESAFIAR

CONECTAR

APLICAR

SABER MÁS

¿Qué prácticas han sido exitosas en el desarrollo de una autoevaluación 
que permita diseñar un plan atingente a las necesidades y desafíos de la 
comunidad escolar?

¿Qué ha sido lo más desa�ante en el proceso de autoevaluación para lograr 
una toma de decisiones pertinente a las problemáticas identi�cadas en tu 
establecimiento?

Herramientas
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Para iniciar esta ruta, conecta con tus experiencias previas, 
creencias, conocimientos y percepciones sobre la autoevaluación 
institucional y la toma de decisiones acerca de objetivos, 
estrategias y acciones. 

HERRAMIENTA

4

MAPA SISTÉMICO PARA LA TOMA DE DECISIONES EN LA ELABORACIÓN DEL PME7



Mi nombre es Mariana y soy jefa técnica de un establecimiento 
educacional municipal del sur de Chile. Este año nos toca comenzar un 
nuevo ciclo en la elaboración del PME y realizar una autoevaluación 
institucional que oriente la planificación para los próximos cuatro años. 
Junto con mi equipo directivo nos preguntamos si estamos realizando 
este proceso adecuadamente, porque a veces las soluciones o 
estrategias implementadas no tienen los efectos esperados. También nos 
cuestionamos si realmente estamos identificando los desafíos y 
problemas más adecuados para nuestro PME.

Sabemos que de una u otra manera, la respuesta a esta gran pregunta 
va a verse reflejada en los objetivos estratégicos que declaremos en el 
PME y también en la estrategia anual que llevaremos adelante… En 
definitiva, afectará cada acción que emprendamos para acercarnos a la 
meta.

No es una pregunta fácil. El diagnóstico que hacemos en la fase 
estratégica nos da algunas pistas y orientaciones para responder, pero 
luego priorizar es difícil,  porque la sensación que tenemos es que todo 
es igual de urgente e importante. Quisiéramos sentir más seguridad a la 
hora de priorizar nuestras acciones y estrategias.

Con todo, nos sentimos bastante afortunados, porque tenemos lo más 
importante a nuestro favor: una comunidad educativa motivada y 
participativa. 

Si te identificas con Mariana o con alguna de sus 
inquietudes, ¡esta herramienta te puede ayudar!

3 La historia de Mariana ha sido elaborada en base a un proceso de levantamiento de información con equipos directivos para conocer los principales desafíos en relación al 
diseño, implementación y evaluación del PME.
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Conoce la historia de Mariana, quien está abordando el desafío de tomar 
decisiones para diseñar un plan focalizado y relevante desde el proceso 
de autoevaluación.

¿Qué relación ves entre lo que le pasa a Mariana y lo que ocurre o ha 
ocurrido en tu escuela o liceo?

AMPLIAR

DESAFIAR

CONECTAR

APLICAR

SABER MÁS
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Historia de Mariana3
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Ampliar
Uno de los grandes desafíos de la toma de decisiones en el marco del 
PME es definir dónde poner los esfuerzos para generar los mejores logros 
posibles. En otras palabras, descubrir dónde está aquel punto de 
apalancamiento en el que con una variación menor, se pueden 
producir cambios mayores. Usualmente ese punto de apalancamiento, 
emerge cuando somos capaces de indagar más allá del síntoma, con 
mirada sistémica.

La metodología de análisis sistémico, te ayudará a comprender los 
fenómenos que ocurren en tu establecimiento, como partes de un todo y 
no de manera aislada, y elegir con mayor seguridad la ruta de posibles 
soluciones.

Pensamiento sistémico

Entenderemos el pensamiento sistémico como un marco conceptual, un 
cuerpo de conocimientos y una herramienta que nos ayuda a entender los 
fenómenos más allá de los elementos que los explican de forma aislada y 
evidente4.  

Este tipo de pensamiento invita a ir en la búsqueda de las relaciones y 
de las causalidades que se observan bajo la superficie, como los 
patrones de comportamiento, las estructuras y modelos mentales. 

Desde ahí, nos ofrece una ruta hacia la acción, mostrando cómo la 
intervención más cercana a la transformación de modelos mentales, 
creencias y supuestos es más efectiva y sostenible que aquella que implica 
la reacción frente a eventos. 

La siguiente imagen toma la metáfora del iceberg para graficar esta 
idea. Mientras más profundo vamos, mayor probabilidad tenemos de 
generar un cambio sostenido y de impacto. Quedarnos sólo en el suceso 
evidente, y reaccionar sin generar un proceso reflexivo, puede llevarnos a 
soluciones temporales y que no logran alterar lo que realmente importa.

AMPLIAR

DESAFIAR

CONECTAR

SABER MÁS

Herramientas
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APLICAR

4 Senge, P. (2012), La Quinta Disciplina: El Arte y la Práctica de la Organización Abierta al Aprendizaje.

MAPA SISTÉMICO PARA LA TOMA DE DECISIONES EN LA ELABORACIÓN DEL PME9



ICEBERG DEL PENSAMIENTO SISTÉMICO

Herramientas
Plan de Mejoramiento Educativo

HERRAMIENTA

4

AMPLIAR

DESAFIAR

CONECTAR

SABER MÁS

APLICAR

Fuente: Adaptado de Senge, P.  (2012).

EVENTOS REACCIONAR
¿Qué pasó?

TRANSFORMAR

PATRONES 
Y TENDENCIAS
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MODELOS 
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¿Qué supuestos, creencias 
y valores construyen y 

sostienen nuestro 
sistema escuela?
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AMPLIAR

DESAFIAR

CONECTAR

SABER MÁS

APLICAR

El Mapa sistémico como herramienta para comprender 
fenómenos complejos

Se trata de una representación gráfica de un fenómeno complejo, que 
hace visible las relaciones no lineales y de interdependencia entre las 
variables que dan cuenta de dicho fenómeno. Un mapa sistémico 
contribuye a la toma de decisiones para la mejora porque: 

Aporta a una comprensión más integral de un fenómeno o 
problemática.

Hace visible los elementos clave de un fenómeno o problemática.

Conecta los diferentes elementos contemplando sus relaciones, 
especialmente las causalidades.

Ofrece la posibilidad de ver las relaciones entre variables como 
hipótesis o supuestos a contrastar.

Disminuye los riesgos de dar solución a problemas, que son sólo 
el síntoma de un fenómeno más complejo. 

Invita a cuestionar la práctica de reaccionar a los problemas 
complejos con las mismas soluciones de siempre, dando paso a la 
necesidad de innovar. 

MAPA SISTÉMICO PARA LA TOMA DE DECISIONES EN LA ELABORACIÓN DEL PME11
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AMPLIAR

DESAFIAR

CONECTAR

SABER MÁS

APLICAR

4 Tableau (s/f). El análisis de la causa raíz explicado con ejemplos y métodos.

El análisis causal

El análisis causal, o de causa raíz, es un proceso reflexivo-analítico 
que conduce a descubrir aquello que está realmente provocando un 
problema o una situación determinada. Constituye un buen 
complemento al análisis sistémico, ya que nos ayuda a encontrar lo que 
subyace a los síntomas del problema y atender aquello que está en su 
origen. 

Algunos principios que guían un análisis causal efectivo son:5

En estricto rigor, las acciones de mejora siempre son una “apuesta”. No 
tenemos total certeza sobre cuán exitosas serán, o cuál será la velocidad 
o intensidad de su impacto. Sin embargo, sabemos que actuar sobre el 
síntoma es un camino casi seguro a soluciones poco efectivas, 
“cosméticas”, de corto plazo o no sustentables. El pensamiento 
sistémico es bien claro en su diagnóstico: “No actúe cerca del 
síntoma del problema. Remonte la corriente y retroceda en el 
tiempo para eliminar su raíz” (Senge, 2012, p. 97).  

Concéntrate en corregir y 
remediar la causa raíz de un 
problema, en lugar de sólo 

los síntomas

Ten en cuenta que con 
frecuencia la causa raíz de un 

problema es multicausal

Sé metódico y encuentra 
evidencia de causa-efecto 

concreta para respaldar las 
afirmaciones causales

Concéntrate en cómo y por 
qué sucedió algo, no en 
quién fue el responsable

Considera cómo se puede 
prevenir una causa raíz 

en el futuro

No ignores la importancia de 
tratar los síntomas para un 

alivio a corto plazo

MAPA SISTÉMICO PARA LA TOMA DE DECISIONES EN LA ELABORACIÓN DEL PME12
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AMPLIAR

DESAFIAR

CONECTAR

SABER MÁS

APLICAR

Los “5 por qué” como herramienta de análisis causal

Existe una gran cantidad de estrategias para el análisis de la causa raíz, 
una de las cuales es la llamada técnica de los 5 por qué6. 

Para realizar un análisis causal con la técnica de los 5 por qué, se 
sugiere seguir estos tres pasos7.

Escribir el planteamiento del problema. 

Hacerse la pregunta: ¿por qué ocurre este problema? y responder 
de forma precisa y concisa. 

Continuar preguntándose por la causalidad sobre el punto de 
causa anterior hasta identificar la causa raíz, la que suele 
encontrarse en el “por qué” nº5, aunque también puede suceder 
antes, o incluso después.

Este esquema gráfico ilustra una ruta argumentativa básica:

1

2

3

6 Encontrarás una referencia general de esta y otras herramientas para la toma de decisiones para el liderazgo escolar en el documento Batería Grá�ca para la toma de 
decisiones (MINEDUC, 2016).  

7 Gemba Academy (s/f). Análisis de los 5 ¿por qué?

Decimos que esta es una ruta básica, ya que los problemas complejos 
casi nunca se explican a través de una sola causa o un solo análisis de 
raíz causal, más bien suelen tener varias causas (y rutas de análisis 
causal asociadas). Esta idea se revisará en la sección siguiente con un 
ejemplo (ver paso 2). 
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1 ¿Por qué?

¿Por qué existe un 
débil vínculo 

docente-estudiante 
en primer ciclo? 2 ¿Por qué?

¿Por qué se ausentan 
por largos períodos 

por licencias 
médicas?

3 ¿Por qué?

¿Por qué están con 
estrés laboral?

4 ¿Por qué?
¿Por qué se les está 

pidiendo que 
incorporen muchos 

cambios radicales en 
sus prácticas 
pedagógicas?

5 ¿Por qué?

¿Por qué creemos 
que mejorar esas 

prácticas es su 
responsabilidad 

profesional?

Nudo Crítico
Débil vínculo 

docente-estudiante en 
primer ciclo que afecta 

el proceso de 
aprendizaje

Causa raíz
Comprensión de desarrollo 

profesional vista como 
responsabilidad individual 

y no colectiva.

Razones/motivos:
Partir por 

aquí

Porque los docentes se 
ausentan por largos 

períodos por licencias 
médicas.

Porque están con 
estrés laboral.

Porque se les está pidiendo 
que incorporen muchos 
cambios radicales en sus 
prácticas pedagógicas.

Porque creemos que 
mejorar esas prácticas 
es su responsabilidad 

profesional.

https://liderazgoescolar.mineduc.cl/wp-content/uploads/sites/55/2016/12/Bateria-grafica-para-toma-de-decisiones-final.pdf
https://gemba-resource.s3.amazonaws.com/lean/pps-es/analisis-de-los-5-por-que.pdf


Herramientas
Plan de Mejoramiento Educativo

HERRAMIENTA

4

AMPLIAR

DESAFIAR

CONECTAR

SABER MÁS

APLICAR

Aplicar
Luego de conectar con la propia experiencia sobre los desafíos 
de la focalización y relevancia del PME y con algunos aspectos 
teóricos sobre pensamiento sistémico y análisis causal, les 
proponemos avanzar hacia la práctica, a través de este espacio 
de aplicación.

Construyendo un Mapa Sistémico8

Para trabajar sobre causales de fondo, superar la mirada lineal y 
superficial, evitar errores diagnósticos que llevan a soluciones poco 
efectivas, proponemos vivir la experiencia de construir un mapa 
sistémico. La actividad tiene 5 pasos que se describen a continuación:

8  http://www.hsdinstitute.org/resources/system-mapping-for-you-blog.html

De�niendo un 
fenómeno o problema 

como punto de partida

Mapeando del 
fenómeno y de sus 

causales en un sistema 

Realizando el 
análisis causal

Tomando perspectiva 
y ajustando

Haciendo sentido y 
tomando decisiones

PASO

1
PASO

2
PASO

3
PASO

4
PASO

5
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Materiales:

La materialidad del mapa no es lo importante. Pueden 
escribirlo a mano, disponer objetos en una superficie, usar 
post-it o papeles, o utilizar una aplicación digital 
especializada9. 

Lo relevante es acceder visualmente a los elementos 
que serán parte del sistema y sus relaciones en torno a un 
problema de partida, y que otras personas puedan 
acceder a dicha representación para la construcción 
colaborativa. 

Con quiénes:

Si bien es posible construir un mapa de forma individual, es 
mucho mejor sumar perspectivas que incorporen nuevas 
ideas e información, y desafíen los propios supuestos y 
creencias. Por lo tanto, asegúrense de que la construcción 
se haga con todos los miembros del equipo y otras 
personas que consideren relevantes al proceso.

Cuándo:

Esta herramienta es útil cuando te enfrentes a un 
problema complejo que necesite una comprensión 
sistémica. En esta oportunidad, sugerimos su uso para 
enriquecer el proceso de autodiagnóstico que dará paso a 
la toma de decisiones de foco y relevancia de objetivos, 
estrategias y acciones. 

MAPA SISTÉMICO PARA LA TOMA DE DECISIONES EN LA ELABORACIÓN DEL PME15
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Al definir un punto de partida para el mapa sistémico, concéntrense en 
un nudo crítico o situación en particular, luego el propio análisis irá 
enriqueciendo el mapa, sumándole variables y complejidad. 

Ese punto de partida dará lugar a un mapa que representa una 
perspectiva de un grupo determinado de personas, en un momento 
específico, un lugar puntual y con un propósito particular. Otro conjunto 
de personas, momento, lugar y objetivo crearán un mapa diferente.

HERRAMIENTA

4

AMPLIAR

DESAFIAR

CONECTAR

SABER MÁS

APLICAR
PASO

1
De�niendo un fenómeno o 
problema como punto de partida
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Para focalizar un fenómeno o problema:

Visualicen la información clave con la que cuentan en el marco del 
proceso de diagnóstico. Por ejemplo, pueden tomar la información 
de fortalezas y oportunidades de mejora identificadas. 

Escriban sintéticamente una idea (fortaleza u oportunidad de 
mejora) en una  nota adhesiva, asegurándose de que lo escrito sea 
autoexplicativo. 

Observen las afirmaciones o ideas que han declarado como 
fortaleza y oportunidad de mejora, y para efectos de las 
conclusiones háganse la pregunta: ¿Cuáles están siendo hoy los 
mayores nudos críticos para el aprendizaje de los estudiantes en las 
dimensiones analizadas? 

Se entenderá por nudo crítico cualquier práctica o fenómeno que 
esté obstaculizando el logro de los aprendizaje de los y las 
estudiantes y que se encuentre en el campo de acción del 
establecimiento. Pueden plantearse como preguntas no resueltas, 
situaciones negativas no deseadas, situaciones positivas que 
quieren pero no saben cómo sostener, o situaciones deseadas que 
no han descubierto cómo alcanzar. 

Realicen una lluvia de ideas con las percepciones sobre los 
principales nudos críticos.  Puede tratarse de una idea recogida 
directamente desde los autodiagnósticos o de una nueva idea 
descubierta a través de la lectura global de la información 
compilada.

Hagan sentido de las ideas10, identifiquen patrones y tendencias y 
seleccionen el nudo que consideren más relevante y/o urgente y 
que esté dentro de su campo de acción para partir realizando el 
ejercicio de análisis causal. 

10  Utilizaremos el concepto de “hacer sentido” o “construir sentido” para referirnos al ejercicio intencionado de interpretar, dar signi�cado y organizar ideas de una forma que 
haga posible su comprensión de manera situada, tomar decisiones y actuar.
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Podría resultar un registro como éste: 
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Dimensión Fortalezas Oportunidades de Mejora Conclusiones - Nudos Críticos

Las evaluaciones sólo 
dan cuenta del “qué” 

están aprendiendo los 
y las estudiantes, pero 
no del “cómo” lo hacen

Cómo desarrollar el 
pensamiento creativo 

en los y las 
estudiantes

Gran parte del tiempo 
del equipo directivo se 

destina a tareas 
administrativas y no a 

lo pedagógico

Disociación entre la 
forma en que estamos 
enseñando y la forma 

en que se aprende 
fuera de la escuela

Di�cultades para 
conectar con la 

motivación y los 
intereses de 

estudiantes de 
enseñanza media

Débil vínculo 
docente-estudiante 
en primer ciclo que 
afecta el proceso de 

aprendizaje

Gestión 
Pedagógica

Liderazgo

Convivencia 
Escolar

Gestión de 
Recursos
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Para construir el mapa sistémico trabajaremos desde insumos 
generados por el análisis causal.

Pongan al centro del mapa, el nudo crítico seleccionado y luego 
apliquen la técnica de los “5 por qué”.

Es importante parafrasear cada paso de los “5 por qué”, porque eso les 
ayudará a asegurar la lógica secuencial del ejercicio: ¿Por qué ocurre 
“esto”? … “esto” ocurre porque…

Escriban el primer “por qué” más próximo al nudo crítico en el centro y 
luego aléjense progresivamente a medida que vayan profundizando el 
análisis, tal como se observa en el ejemplo: 

PASO

2
Realizando el 
análisis causal
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Recuerden que cada causal es inicialmente una hipótesis explicativa. 
Realizar el análisis en equipo trayendo la voz de personas involucradas 
y apoyarlo con evidencias, hace más sólida la ruta.

Se darán cuenta de que han llegado a una causa raíz de utilidad 
cuando:

Colectivamente no encuentren una causa que explique el último 
elemento encontrado. 

La causa que lo explica no está en su campo de acción (pobreza, 
sistemas legales y judiciales, modelos económicos, etc).

Puedan conectar la causa con el problema inicial y dar cuenta de 
una relación lógica entre ellos. 

Recuerden que la causa raíz se puede encontrar antes de llegar al 
quinto “por qué”.

Fuente: Elaboración propia.

Mapeando los 5 por qué “Vínculo docente-estudiante” 

Tomamos la decisión con 
el equipo directivo y no 
preguntamamos a los 

docentes

¿Por qué? 3

¿Por qué? 3

Las estrategias de 
aprendizaje no están 

siendo efectivas

¿Por qué? 3

Se les está pidiendo que 
incorporen muchos 

cambios radicales en sus 
prácticas pedagógicas

No tenemos la práctica de 
incorporar la voz de 

estudiantes, sobre todo 
cuando son más 

pequeños

¿Por qué? 3

No se realizó la re�exión 
sobre los efectos de la 

medida en niños y niñas

¿Por qué? 2

Nuevas normas que 
indican reducir el contacto 

físico con niños y niñas 
generarán distancia 

afectiva

¿Por qué? 1

¿Por qué? 2

Docentes no logran la 
atención e interés de 
estudiantes en clases

¿Por qué? 4

Los docentes no han 
logrado actualizar su 

propuesta didáctica a las 
características de niños y 

niñas

¿Por qué? 1

Problemas conductuales 
de algunos niños y niñas 
afectan el clima general 

en el aula

¿Por qué? 5

Desconocimiento de las 
características e intereses 

de niños y niñas hoy

¿Por qué? 2

Los docentes sufren estrés 
laboral

¿Por qué? 4

Creemos que mejorar esas 
prácticas es su 

responsabilidad 
profesional individual

¿Por qué? 1

Los docentes se ausentan 
por largos períodos por 

lincencias médicas

¿Por qué? 5
Nuestra comprensión de 
desarrollo y aprendizaje 

profesional como 
responsabilidad 

individual y no como 
desafío organizacional

Débil vínculo 
docente-estudiante 
en primer ciclo que 
afecta el proceso de 

aprendizaje
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Con la cadena de causalidades y consecuencias ya levantados en el 
ejercicio de los “5 por qué”, tendrán un primer conjunto de elementos 
para construir el mapa sistémico. 

Consideren lo siguiente para hacerlo: 

Utilicen el criterio de causalidad y/o influencia para 
definir la relación entre un elemento y el otro. Los 
elementos levantados en el análisis causal, ya están vinculados 
directamente y se pueden unir a través de flechas unidireccionales 
que terminan en la causa anterior. 

En el ejemplo, la causa 5, genera la causa 4, lo que genera la 
causa 3, y así sucesivamente.

HERRAMIENTA

4
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DESAFIAR

CONECTAR

SABER MÁS

APLICAR

a

b Con la mirada general, se darán cuenta de que algunos de los 
elementos se vinculan con otros del mapa, más allá del primer 
análisis causal lineal realizado. 

Conecten con una flecha los elementos para dar cuenta 
de dicha nueva relación.

PASO

3
Mapeando del fenómeno y 
de sus causales en un sistema 

¿Por qué? 3

Las estrategias de 
aprendizaje no están 

siendo efectivas

¿Por qué? 4

Los docentes no han 
logrado actualizar su 

propuesta didáctica a las 
características de niños y 

niñas

¿Por qué? 5

Desconocimiento de las 
características e intereses 

de niños y niñas hoy

Nuevas normas que 
indican reducir el contacto 

físico con niños y niñas 
generarán distancia 

afectiva.

Desconocimiento de las 
características e intereses 

de niños y niñas hoy

No tenemos la práctica de 
incorporar la voz de 

estudiantes, sobre todo 
cuando son más 

pequeños
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c

Pueden jugar con simbología para expresar diferencias y matices 
en las relaciones. Por ejemplo: flechas con dos puntas para 
relaciones bidireccionales entre dos elementos; grosores en las 
líneas para relaciones más estrechas o débiles; línea punteada 
para relaciones indirectas, etc. 

Continúen ubicando y reubicando los elementos y 
dibujando conexiones hasta que todos estén de acuerdo en 
que se ha logrado una imagen suficientemente comprensiva del 
fenómeno o nudo crítico. Esto puede tomar algún tiempo, porque 
cada persona necesita reflexionar y compartir lo que sabe sobre 
cómo funciona el fenómeno sistémico complejo que se está 
analizando. Generen el espacio para escuchar todas las voces. Si 
hay alguna diferencia que no se puede resolver, incluyan ambas 
opciones, pero márquenlas en diferentes colores, para volver 
sobre ellas más adelante.

c Además, pueden darse cuenta de que aparecen nuevos 
elementos relacionados con los elementos ya detectados y 
complementar hasta armar un mapa cada vez más completo.

d

e

No tenemos la práctica de 
incorporar la voz de 

estudiantes, sobre todo 
cuando son más 

pequeños

Docentes sienten que 
deben asumir los desafíos 

solos

¿Por qué? 2

Los docentes sufren estrés 
laboral

¿Por qué? 1

Los docentes se ausentan 
por largos períodos por 

lincencias médicas.
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El resultado debería ser un mapa sistémico que luce como esto: 

Desconocimiento de las 
características e intereses 

de niños y niñas hoy

No tenemos la práctica de 
incorporar la voz de 

estudiantes, sobre todo 
cuando son más 

pequeños

Docentes sienten que 
deben asumir los desafíos 

solos

Los docentes sufren estrés 
laboral

Tomamos la decisión 
desde el equipo directivo 
y no preguntamos a los 

docentes

No se realizó la re�exión 
sobre los efectos de la 

medida en niños y niñas

Nuevas normas que 
indican reducir el contacto 

físico con niños y niñas 
generan distancia afectiva

Los docentes se ausentan 
por largos períodos por 

licencias médicas

Se les está pidiendo que 
incorporen muchos 

cambios radicales en sus 
prácticas pedagógicas

Creemos que mejorar esas 
prácticas es su 

responsabilidad 
profesional individual

Nuestra comprensión de 
desarrollo y aprendizaje 

profesional como 
responsabilidad 

individual y no como un 
desafío organizacional

Problemas conductuales 
de algunos niños y niñas 
afectan el clima general 

en el aula

Los docentes no han 
logrado actualizar su 

propuesta didáctica a las 
características de niños y 

niñas

Docentes no logran la 
atención e interés de 
estudiantes en clases

Las estrategias de 
aprendizaje no están 

siendo efectivas

Débil vínculo 
docente-estudiante 
en primer ciclo que 
afecta el proceso de 

aprendizaje
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Tomar perspectiva del mapa y considerarlo en forma global. Juntos, 
consideren las siguientes preguntas:

¿Qué les llama la atención del mapa? 

¿Qué le falta? 

¿Qué no encaja? o ¿Qué conexiones no están correctas? 

¿Qué información se repite? 

¿Qué patrones observan? ¿Cómo se comportan? 

Si notan que hay información que aún necesitan recabar para tener  
una comprensión más precisa del mapa, ¡no duden en ir a buscarla!

HERRAMIENTA

4

AMPLIAR

DESAFIAR

CONECTAR

SABER MÁS

APLICAR

PASO

4
Tomando perspectiva 
y ajustando
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Recuerden:

El foco de un mapa es la utilidad. Dado que contiene interpretaciones e 
hipótesis de diferentes personas sobre un fenómeno nunca es “correcto” 
o “incorrecto”.

Si durante la búsqueda, sienten que avanzan en círculos o que están 
atascados, den un paso atrás, tomen un respiro y cambien su enfoque. 
Piensen una pregunta sobre una parte diferente del mapa y luego, 
vuelvan. Algunas de las siguientes opciones pueden servirles:

Exploren la naturaleza del atasco para tomar una decisión 
adecuada respecto a  cómo salir de ahí: ¿necesitan más 
información?, ¿hay un malentendido o desacuerdo?, ¿los 
supuestos no encajan en la realidad? 

Pongan un gran signo de interrogación (?) en el punto en el que 
han quedado atascados y diríjanse  a otra parte del mapa que no 
sea tan controversial en ese momento.

Comiencen de nuevo, tal vez descubran que alguna suposición 
subyacente relevante debe ser cambiada.

Creen un segundo (o tercero o cuarto) mapa que incluya la 
explicación alternativa encontrada. Pueden probarlos todos y ver 
cuál es más útil.
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Para avanzar hacia la toma de decisiones, es necesario un segundo 
momento de reflexión y hacer sentido considerando la totalidad de la 
información levantada. 

Al construir sentido desde lo levantado en el mapa sistémico recuerden: 

Es un ejercicio reflexivo, no mecánico. Tendrá impacto en la 
medida que hagan sentido de la información levantada, 
haciéndose preguntas y cuestionando el quehacer.

Es un ejercicio interpretativo y que se basa en hipótesis. La 
solidez del análisis depende, en gran parte, de la diversidad de 
perspectivas y la disponibilidad de datos o evidencias. 

HERRAMIENTA
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DESAFIAR

CONECTAR

SABER MÁS
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PASO

5
Haciendo sentido y 
tomando decisiones
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Escoger un punto de apalancamiento

Una vez construido el mapa y con la información sobre la mesa, 
busquen pistas que los ayuden a establecer  los objetivos, estrategias o 
acciones que integrarán su plan.

Observen qué elementos del mapa podrían operar como puntos de 
apalancamiento con mayor poder para generar un cambio de alto 
impacto, considerando que: 

Mientras más cerca del plano de las creencias o modelos mentales 
se encuentre la causa, mayor impacto podría tener su 
intervención. 

Un elemento que esté conectado con varios otros o que se observe 
como patrón, puede ser un punto de apalancamiento indicado 
para partir. 

Detecten patrones, que puedan inspirar una mirada general que 
dé cuenta de un objetivo estratégico, así como de posibles 
estrategias y acciones. 

Aseguren que alguno de los puntos que tocarán efectivamente 
afecte positivamente el núcleo de preocupación original, pero no 
descarten los otros temas que han emergido como relevantes. 

Una vez decidido un posible punto de apalancamiento, prueben 
como funcionaría intervenir ahí, siguiendo la ruta de causalidades, 
y observando su efecto en el sistema.  

Finalmente, con el panorama más integrado, deliberen en equipo y 
vuelvan a mirar el ejercicio de autoevaluación realizado, ajustando 
desde los nuevos descubrimientos y generando las principales 
conclusiones a las que llegaron fruto del análisis colectivo.

Al mismo tiempo, recojan insumos para focalizar objetivos, estrategias y 
acciones relevantes. El mapa les dará insumos para diferentes 
componentes del plan.
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Por ejemplo, en el mapa presentado, se observan dos elementos 
conectados temáticamente entre sí: 

“Tomamos la decisión desde el equipo directivo y no preguntamos a los 
docentes” y “No tenemos la práctica de incorporar la voz de estudiantes, 
sobre todo cuando son más pequeños”. Podríamos decir que estos 
elementos permiten vislumbrar un mismo propósito, que puede 
asociarse a participación, colaboración, etc. Desde estos dos 
elementos, se podría construir un objetivo estratégico como: “Instalar 
prácticas de escucha y participación al interior de la comunidad 
educativa para mejorar la calidad de la experiencia de aprendizaje de 
estudiantes y adultos” o estrategias como: “Microcomunidades de 
aprendizaje adultos-estudiantes”.

El resultado podría ser un tablero como el siguiente:

Podría resultar un registro como éste: 

Ideas para 
objetivos

Ideas para 
estrategiasConclusiones - Nudos Críticos Ideas para 

acciones

Las evaluaciones sólo dan 
cuenta del “qué” están 
aprendiendo los y las 

estudiantes, pero no del 
“cómo” lo hacen

Cómo desarrollar el 
pensamiento creativo en 

los y las estudiantes

Gran parte del tiempo del 
equipo directivo se 

destina a tareas 
administrativas y no a lo 

pedagógico

Disociación entre la forma 
en que estamos 

enseñando y la forma en 
que se aprende fuera de la 

escuela

Di�cultades para conectar 
con la motivación y los 

intereses de estudiantes 
de enseñanza media

Débil vínculo 
docente-estudiante en 

primer ciclo que afecta el 
proceso de aprendizaje

Toma de decisiones 
centralizadas, debilitan 

espacios de colaboración

Distancia en el vínculo 
entre personas (entre 

adultos y 
adultos-niños/niñas) 

afectan la calidad de la 
interacción pedagógica y 

el bienestar

Mirada interna del 
desarrollo profesional no 

está generando desarrollo 
de capacidades
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Desafiar

¿Qué quisieras hacer distinto respecto de la forma de tomar decisiones 
desde la autoevaluación en el establecimiento?

¿Qué ves como patrón de las prácticas del establecimiento que explicaría lo 
que descubriste?

¿Qué te sorprendió?  ¿Qué descubriste?

Luego de buscar la relevancia en los objetivos estrategias y 
acciones del PME a través de una mirada sistémica, descubre 
y declara nuevos desafíos a abordar como parte de los retos 
de liderazgo y mejora del establecimiento.

Preguntas de reflexión 

Reflexiona y proyecta desde lo experimentado al trabajar con esta 
herramienta:
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Recuerda

Para chequear si tu plan va por buen camino, buscando asegurar la 
relevancia y foco de objetivos, estrategias y acciones desde la 
autoevaluación, revisa si:

Se cuenta con un problema inicial que es 
importante analizar y resolver y que está 
dentro de tu ámbito de acción.

El análisis causal realizado te ha llevado a 
descubrir las razones de fondo que explican 
el problema o situación que quieres atender 
en el plan.

El análisis sistémico ha mostrado relaciones 
entre las causas que permiten distinguir los 
puntos de apalancamiento más relevantes 
para la mejora escolar.

Los objetivos estratégicos declarados son 
resultado del análisis sistémico realizado 
para los nudos críticos iniciales. 

Las estrategias propuestas se hacen cargo 
de aquello que realmente está impidiendo 
el logro de los objetivos. 
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El ejercicio de análisis y toma de decisiones 
fue realizado trayendo diversidad de 
perspectivas.
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Saber más

Documentos 

Para ampliar, profundizar y seguir aprendiendo sobre este 
tema, accede al material complementario:

Arms Reliability (s.f.). Indagando más profundamente: 6 pasos 
más allá de los 5 por qué.

Progressa Lean (2014). Diagrama causa - efecto (diagrama 
Ishikawa).
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Berkowitz, D., Rivero, E., Villoch, P., Améstica, J. y Zoro, B. 
(2017). Mapa Sistémico: mirando la complejidad del territorio, 
más allá de los resultados académicos. Nota Técnica 
N°9-2017, LIDERES EDUCATIVOS, Centro de Liderazgo para 
la Mejora Escolar.  

Olivier Serrat (2009). The  Five Whys Technique
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https://cdn2.hubspot.net/hub/228582/file-31758088-pdf/Spanish_Docs/13225_eBook_6_Steps_5_Whys_Spanish.pdf
https://www.progressalean.com/diagrama-causa-efecto-diagrama-ishikawa/
https://www.lidereseducativos.cl/wp-content/uploads/2017/12/NT9_BZ_L3_15-12.pdf
https://www.adb.org/sites/default/files/publication/27641/five-whys-technique.pdf
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Material audiovisual

Árbol de problemas: Causas y Consecuencias

Cápsula 1: La Cazuela - Introducción al Pensamiento Sistémico

Cápsula 2: El Iceberg - 4 niveles de visión sistémica

Cápsula 3: Leyes del Pensamiento Sistémico

Cápsula 5: Arquetipos Sistémicos

Cápsula 6: Mapas Sistémicos

Cápsula 7: Re - interpretando el fenómeno a partir del mapa.

Cápsula 8: 12 puntos de apalancamiento para orientar la toma 
de decisiones
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https://youtu.be/27K6G6MTRxY?t=27
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Herramienta 4: Mapa sistémico para la toma de 
decisiones en la elaboración del PME
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