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Disefio y desarrollos actuales de la
tecnovideoformacion en Francia




Capitulo 16. NéopassGestores: un proceso de
disefio en torbellino entre investigaciones y
acciones en educacion

@ Clémence Jacq
clemence.jacq@ens-lyon.fr

Instituto Francés de Educacion, Francia
Escuela Normal Superior de Lyon, Francia

Introduccién

El propdsito de este capitulo es presentar el enfoque de disefio conti-
nuo y participativo de la plataforma NéopassGestores®® y su inclusién
en el proyecto de interfaz del Instituto Francés de Educacion (IFE) de la
Escuela Normal Superior (ENS) de Lyon (Francia). Este entorno de for-
macion digital, en desarrollo en el IFE desde 2019, est4 dirigido al per-
sonal de direccidén e inspeccidn educativa nacional de Francia, asi como
a sus formadores. Se retoma los principales presupuestos del programa
de investigacion tecnoldgica Néopass (Ria, 2010; Ria y Leblanc, 2011),
adaptandolos a las particularidades del trabajo y de la formacion ejecuti-
va de los gestores del sistema educativo.

Se trata de abrir la caja negra de las actividades de disefio plural
desplegadas en torno a esta plataforma. Es una pluralidad de activi-
dades de diseio porque, mas alla del artefacto técnico, este proyecto
indujo intervenciones proteicas en el entorno socioprofesional en el

28 El nombre francés original de esta plataforma, NéopassCadres, se tradujo
como NéopassGestores.
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que la plataforma fue conducida para encontrar su lugar y su papel.
En el camino, se formé toda una red sociotécnica (Callon, 2006) que
contribuy¢ al surgimiento de una interfaz real entre practicas, politicas
e investigacion.

Se analiza este proceso desde la experiencia como coordinadora de
este proyecto de investigacion y formacion en el IFE. En este sentido,
se compara esta experiencia con un corpus de articulos cientificos
y algunos conceptos de la sociologia de la traduccién, ya que se tiene
interés en los métodos de produccién y difusién de la ciencia y la tecno-
logia y sus impactos en el mundo. Por ello, este enfoque y sus conceptos
resultan heuristicos para resaltar ciertas facetas de este trabajo colec-
tivo e interactivo.

En la primera parte se sitia el proyecto NéopassGestores en su
entorno institucional: a nivel de la organizaciéon que lo apoya, el IFE,
pero también a nivel de un contexto que experimenta profundas trans-
formaciones, el de las profesiones directivas dentro del sistema educa-
tivo francés. En una segunda parte se destaca las principales cuestiones
de esta concepcion y, en particular, varios problemas de traduccion que
surgieron durante el desarrollo del programa Néopass en el mundo de
la supervision educativa. En una tercera parte, se describen los procesos
en torbellino®® (Akrich et al., 1988), gracias a los cuales surgieron varios
aspectos del proyecto sobre el trabajo de los ejecutivos y las acciones y
politicas de formacién ejecutiva. Finalmente, la conclusion permitira
esbozar algunas perspectivas de desarrollo actuales.

29 Akrich et al. (1988), al analizar el éxito de las innovaciones tecnolégicas, se
percataron de las limitaciones del modelo lineal de analisis de los problemas que estudian
cientificos, técnicos y empresarios y comerciantes acerca de la mejora continua de los
productos tecnoldgicos que se producen. En cambio, los autores proponen cambiar por
un modelo de analisis en torbellino con expertos de diversas areas (interdisciplinarie-
dad) para ofrecer sus interpretaciones mas atrevidas acerca de un problema.
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Videoformacién docente: la experiencia internacional del programa Néopass

Contexto de disefio

NéopassGestores, un proyecto del Instituto Francés de Educaciéon

Primeramente, se debe situar el proyecto NéopassGestores en la ac-
tividad de una institucion singular: el IFE. Sin detallar aqui la larga y
compleja historia de este instituto resultante del Instituto Nacional de
Investigaciones Educativas (INRP) fundado en 1976, se destaca la per-
manencia de su preocupacion por servir al sistema educativo francés vy,
en particular, por apoyar a los profesionales de la educacién teniendo
en cuenta sus problemas de campo. Este vinculo se refleja tanto en el
disefio y produccion como en la provision de recursos tecnologicos para
la formacion educativa, en alianza con instituciones de formacion, apo-
yandose constantemente en la investigacion innovadora que involucra
equipos mixtos de investigadores y docentes. Asi, el IFE, desde el 2011,
ha desempefiado un papel importante en Francia en el 4mbito de la in-
vestigacidn-accion en educacion (Bon, 2015; Bon y Chartier, 2019).

Estas tres funciones de mediacion cientifica, formaciéon profesional
y apoyo a la investigacion colaborativa siguen siendo constitutivas del
actual IFE, que ahora se dirige principalmente, tanto a los actores inter-
medios del sistema educativo como también al personal de gestion,
coordinacion y formacion.

Frente a la observacion recurrente en Francia, de la compartimen-
tacidon entre los mundos de la investigacion y de la accién en educa-
cién (Pons y Rey, 2020), el IFE contribuye a tejer vinculos entre estos
mundos diferentes de una manera tnica. Esta instituciéon de interfaz
se destaca en el panorama internacional como una organizacién inter-
mediadora de investigacion (Cooper, 2012; Quéré, 2017). Muy influen-
ciadas por las tendencias de las practicas y politicas basadas en evidencia
(evidence based education and policy) (Rey, 2014), estas tdltimas a
menudo favorecen la difusion de conocimientos pensados en la moda-
lidad de transferencia.

El IFE considera la circulacion de conocimientos entre investi-
gaciones, politicas y practicas como un proceso complejo y multi-
direccional que requiere multiples traducciones (Callon, 1986). Los
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profesionales del instituto desarrollan asi procesos que permiten que
el conocimiento producido en un mundo tenga sentido en los otros.
En el camino, contribuye al desarrollo de redes interprofesionales
e interinstitucionales al servicio de la mejora y transformacion del
sistema educativo francés. Los artefactos técnicos, como la plataforma
NéopassGestores, juegan un papel esencial en la constitucion de estas
redes de actores (Callon, 2006).

El personal directivo en el centro de las transformaciones del
sistema educativo francés

El proyecto NéopassGestores pone la experiencia del IFE al servicio de
uno de los temas mas candentes del sistema educativo: el del trabajo y la
formacion de los mandos intermedios, que constituyen el personal de
inspeccion de la educacion primaria y secundaria y el personal directivo
de la secundaria. Como ocurre en muchos sistemas educativos naciona-
les, en Francia este esta marcado por el surgimiento de una nueva gestion
publica. Esta se caracteriza en particular por a) un llamado al desarrollo
de la autonomia y la responsabilidad local, consideradas como garantias
de equidad a través de la adaptacion a los contextos de territorios carac-
terizados por grandes disparidades; b) una obligacién de informar a la
comunidad entendida como garantia de eficiencia y calidad del servicio
publico de la educacion, en pos del desempeno de las instituciones es-
colares. Estos desarrollos se superponen en Francia a un modo de regu-
lacién burocratica de un sistema histéricamente muy centralizado en el
cual las normas, la jerarquia y la prescripcion de las reformas nacionales
que deben implementarse localmente, siguen siendo muy significativas
(Maroy, 2008; Van Zanten, 2011).

Las profesiones de gerencia intermedia estan impregnadas de este
modelo burocratico y su cultura profesional estd marcada por una
estricta relacion con la jerarquia y una posicion de relevo administrativo
hacia el nivel superior. La transformacion gerencial de la nueva gestion
publica (NGP) esta sacudiendo estas profesionalidades que cada vez mas
se hacen cargo de la gobernanza desde el medio (Hargreaves, 2020).
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Los inspectores nacionales de educacién actiian a nivel de dife-
rentes distritos administrativos. Histéricamente, tienen una funcién
de supervision con experiencia educativa integrada en “una cultura del
Estado y control de cumplimiento” (Starck, 2011, p. 147). La evolucién
de los requisitos relativos a esta profesion les otorga una mayor auto-
nomia profesional y enfatiza sus funciones de asesoramiento y apoyo
en la implementacion de reformas. De esta manera, el Ministerio de
Educacion francés (2025) establece que los inspectores son responsables:

[de] evaluar al personal docente, [de] participar en las actividades
educativas, reclutamiento y capacitacion del personal de educacion
nacional; [para] desarrollar un enfoque prospectivo, [para] apoyar
las reformas en curso, [para] monitorear su aplicacion y [para] eva-
luarlas; [para] asegurar una mision de peritos. (s. p.)

Los directores de instituciones educativas secundarias han tenido
histéricamente una funcidn de gestién, a menudo limitada a la gestiéon
administrativa del establecimiento (Dutercq, 2015). Con el obje-
tivo de mejorar el rendimiento del centro educativo, se esta desarro-
llando su papel de movilizacién y coordinacion de los docentes. Segun
el Ministerio de Educacion francés (2025) estos son responsables de “la
gestion y [el] funcionamiento de la institucion en los ambitos educativo,
administrativo, financiero y de recursos humanos, y [la] evaluacion de
las politicas y acciones llevadas a cabo en el marco del proyecto insti-
tucional” (s. p.).

Estas transformaciones también se pueden ver en la evolucion de
las politicas de formacién dirigidas a estos actores. Ahora se esta traba-
jando para estructurar un “gran cuerpo de supervision educativa’
(Buisson-Fenet, 2013, p. 20). En 2003, con la creacién a nivel nacional
de una Direccion de Gestion (DE) y de la Escuela Superior de Educacion
Nacional (ESEN), que desde 2018 se convirtid en el Instituto de Estudios
Avanzados en Educacién y Capacitacion (IH2EF), ahora la oferta
formativa se centra en la creacién de una cultura de gestion comin a
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los diferentes organismos. En coordinacién con las academias a nivel
regional, se encargan de una parte de la formacién docente inicial.

La formacién en el IH2EF pone de relieve las siguientes competen-
cias comunes: a) la aplicacion de los textos reglamentarios, b) el dominio
de las técnicas de gestion individuales y colectivas, ¢) teniendo en cuenta
el territorio local y los socios y d) la gestion del proyecto sobre la base
de objetivos contractualizados e indicadores de seguimiento. El perfil
de quienes participan en esta formacion profesional se ha diversificado,
pero los ejecutivos experimentados siguen siendo, mayoritariamente, los
formadores, especialmente a nivel académico.

La transformacion del cargo y del papel de los mandos intermedios
en el sistema educativo francés van acompariados de una fuerte desesta-
bilizacidon de estos actores. De hecho, estan en contacto directo con las
contradicciones inherentes a la nueva gestion publica. ;Cémo se puede
satisfacer las demandas de eficiencia de los sistemas educativos y desem-
pefo de las organizaciones escolares, garantizando al mismo tiempo el
ideal republicano de igualdad? ;Cémo asumir la responsabilidad de la
implementacion de politicas publicas nacionales teniendo en cuenta las
singularidades de territorios con recursos cada vez mas limitados y sin
actuar directamente sobre el terreno?

Tomar en serio las tensiones y el malestar generados por estas contra-
dicciones para apoyar la actividad de estos profesionales es necesario y
urgente, ya que la observacion del riesgo de su agotamiento profesional y
de su exposicion al estrés es unanime (Progin et al., 2021; Etienne, 2023;
Yvon y Huguenin, 2023). En este contexto, surgio en el IFE el proyecto
de desarrollar un entorno digital que ayude a transformar las situaciones
laborales de los ejecutivos, bajo el liderazgo de Luc Ria, director del insti-
tuto y del programa cientifico Néopass (Ria, 2010; Ria y Leblanc, 2011).

En septiembre de 2019 se formé un equipo mixto de disefiadores
que reunié a varios responsables de mediacion cientifica®, de forma-
cién y de investigacion del TFE*! y a tres investigadores inscritos en el

30 Service Veille et Analyses: https://veille-et-analyses.ens-lyon.fr/

31 Centre Alain Savary: http://centre-alain-savary.ens-lyon.fr/CAS
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movimiento de ergonomia de lengua francesa: Ria (curso de accién),
Moussay (clinica de la actividad) y Gaudin (antropologia cultural). Este
equipo forma parte del microcosmos de la Escuela Normal Superior de
Lyon, que también retine una diversidad de conocimientos esenciales
para el desarrollo de un entorno digital de esta naturaleza: servicio de
desarrollo y producciéon digital, servicios juridicos especializados en
cuestiones de propiedad intelectual e imagen, derechos, servicios admi-
nistrativos y financieros.

Cuestiones de diseno

Segun Akrich (2006), los diseiadores de un objeto técnico “plantean un
cierto numero de hipdtesis sobre los elementos que componen el mundo
en el que el objeto pretende insertarse [y el trabajo de disefio] consis-
te en ‘inscribir’ esta (pre)visién del mundo en el contenido técnico de
su innovacion” (p. 136). El disefio de “situaciones de apoyo a las trans-
formaciones de la actividad” (Ria y Leblanc, 2011, p. 152) del progra-
ma de investigacion tecnologica Néopass se basa en un conjunto de
presupuestos tedricos y epistemoldgicos relacionados con la formacién,
basados en el estudio de la actividad humana. La operacionalizacién de
estos presupuestos en el mundo profesional de la gestion plantea una
serie de problemas de traduccién (Callon, 1986). Por ello, en los debates
del equipo de disefo estuvieron presentes, regularmente, varios puntos
conflictivos relacionados con la consideracién de las especificidades del
mundo de la gestion.

Desenmascarar el verdadero trabajo de los ejecutivos: entre la
lealtad y la ejemplaridad

El programa Néopass prevé el disefio de entornos de formacion digitales
basados en el trabajo real de los profesionales y la explicacion de su ex-
periencia durante la accion para comprender el significado que estos le
dan a su trabajo (Ria, 2022). Este primer presupuesto requiere construir
las condiciones para una colaboracidn auténtica con profesionales que
tienen una propension cultural a enmascarar las fuerzas impulsoras de
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su experiencia en el trabajo. La historia de estas profesiones, brevemen-
te descrita —y en particular, la persistencia del modelo burocratico—
hacen de la lealtad y la ejemplaridad unos de los valores fundamentales
de su cultura profesional (Starck, 2011). A partir de entonces, los ejecuti-
vos desarrollan, desde su toma de posesion, estrategias para enmascarar
sus dificultades profesionales y disposiciones para negar la realidad en
caso de conflicto de logica con lo prescrito. Los desafios inherentes a
sus situaciones laborales constituyen un verdadero tabu (Progin, 2015).
Poner el trabajo real en el centro de este recurso plantea, por tanto, un
problema de aceptabilidad para estos actores y requiere, no solo crear
las condiciones para una discusion sincera por parte de los gestores eje-
cutivos sobre su actividad, sino también legitimar la discusion sobre su
actividad ordinaria en los espacios institucionales de formacion.

Promover una entrada en la actividad formativa: entre la
prescripcion de buenas practicas y el juicio normativo

De hecho, el disefio de sistemas de formacion esta previsto en el progra-
ma Néopass como una ayuda a la transformacion de actividades basadas
en la confrontacion de los usuarios con modelos de actividades tipicas.
No se trata de definir, a partir de una visién experta, los contenidos a
transmitir y ordenarlos, dejando a los usuarios la responsabilidad de
pensar en la transferencia en sus practicas. El artefacto técnico es con-
siderado como un recurso de apoyo a la interpretacidn y andlisis de si-
tuaciones de trabajo y, en particular, de aquellas que recurrentemente
plantean dificultades a los profesionales para ayudarlos a afrontarlas.
“En esta perspectiva de instrumentos de tipo antropocéntrico” (Wisner,
1995, p. 65) se trata de “capacitar a los actores para hacer frente a los
inevitables imprevistos aumentando su adaptabilidad ante los problemas
que puedan surgir” (Ria y Leblanc, 2011, p. 155).

Sin embargo, si desde hace unos veinte afos se ofrecen espacios de
andlisis de situaciones profesionales en los cursos de formacion de direc-
tivos, estos se basan en discursos o simulaciones en forma de juegos
de rol que dan prioridad a la identificaciéon de “buenas practicas” Una
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entrada en la actividad para la formacién no es evidente en un sistema
educativo marcado por un modelo muy normativo y aplicacionista.
Esto se evidencia en la experiencia de implementar Néopass@ction en
contextos institucionales de formacion docente. Las actividades guio-
nizadas a menudo fueron analizadas en detalle, senialando las brechas
con una actividad ideal. La entrada a través de la actividad, que movi-
liza la observacion de situaciones reales registradas en video, constituye
—por tanto— una novedad que va en contra de los métodos habituales
en la formacion, y en particular en la formacién de ejecutivos. ;Coémo
se podria entonces promover un enfoque no deficitario (Malo, 2010) de
la actividad ordinaria, invitando a los usuarios a comprender la expe-
riencia vivida por los profesionales y la complejidad de las situaciones
laborales para luego desarrollar nuevos cursos de accién?

Recursos de escenario: entre trabajos imposibles y
trabajo por piezas

Finalmente, la propia naturaleza del trabajo gestor ejecutivo plantea la
cuestion de la forma y los limites de este entorno digital. Si correspon-
de a los ejecutivos ejercer profesiones doblemente imposibles (Cifali,
1999) —educar y gobernar—, la dificultad no es menor para los forma-
dores-disefiadores que desean apoyar estas profesiones multidimensio-
nales. Los trabajos de investigaciéon que informan sobre el trabajo real
de estos profesionales coinciden en su caracter estructuralmente frag-
mentado y disperso (Gather Thurler et al., 2017; Lebossé, 2023) “en la
encrucijada de la educacién y la gestién en la administraciéon publica”
(Progin, 2013, p. 160). ;Cuales son los modelos de actividad de estos
profesionales que permitirian hacer comprensible la complejidad de las
cuestiones educativas y los desafios de la supervision, pero también de la
fragmentacion y la incrustacion de tareas?

Por otra parte, mas alld de los mandatos institucionales de consi-
derar de manera indiferenciada un cuerpo dnico de administradores
de servicios publicos de educacion, la légica de accion del personal de
inspeccion y del personal de gestion sigue siendo distinta e incluso,
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competitiva. Con el fortalecimiento de la autonomia de las instituciones
educativas secundarias, y pronto de las escuelas primarias, el personal
directivo debe desarrollar y ejercer su liderazgo pedagdgico al servicio
de mejorar el desempeifio de su organizacion. El personal de inspeccion,
cuya identidad profesional se construye en torno a la experiencia didac-
tica, sigue reclamando el monopolio de esta linea pedagdgica y teme que
el personal directivo invada sus prerrogativas (Buisson-Fenet, 2013).
Desde esta perspectiva, asociar estas profesiones en un mismo entorno
de formacion digital requiere no solo diferenciar las preocupaciones y
dilemas especificos de cada profesion, sino también tomar en serio las
luchas jurisdiccionales que constituyen las transformaciones en curso
dentro y entre estas profesiones.

Procesos de disefio en torbellino

Para hacerse cargo de estos desafios y apoyar el desarrollo de las profe-
siones de gestion, el trabajo de traduccién (Callon, 1986) del proyecto
NéopassGestores se baso en el disefio de espacios de accién fomenta-
dos (EAF) (Poizat y Durand, 2015) de diferente naturaleza, dirigidos a
toda una cadena de actores en distintos niveles del sistema educativo. De
hecho, el desafio es instalar este recurso y el enfoque de actividad que
conlleva en el entorno institucional. Por lo tanto, los destinatarios no
son solo los directivos y los inspectores de educacion primaria y segun-
daria, sino también sus formadores y los responsables de las politicas de
formacion de directivos.

El disefo de este entorno digital fue parte de un proceso de desarrollo
colectivo de largo plazo, que involucrd gradualmente a toda esta cadena
de actores. Al diseno del entorno digital se sumo el trabajo de disefiar
esquemas de incentivos para tejer alianzas en el camino. En otras pala-
bras, y parafraseando una férmula de Akrich et al. (1988), “la intransi-
gencia [epistemoldgica de una entrada a través de la actividad] solo da
sus frutos si proporcionamos los medios para influir en el contexto de
supervision educativa’ (p. 42). Fieles al ingreso a través de la actividad,
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estos dispositivos fueron disefiados como EAF en el sentido de que no
buscaban prescribir, sino actuar sobre el entorno de los actores para
perturbar, distorsionar y, por ende, transformar su actividad.

Este sesgo consiste, en particular, en “especificar lo imposible,
es decir, definir implicitamente espacios de posibilidades” (Poizat y
Durand, 2015, p. 14). A continuacion, se describe el proceso de torbe-
llino, compuesto por una multitud de interacciones y microajustes.
Este guio al equipo de diseio en la recoleccion de datos, los primeros
intentos de modelacion, las primeras pruebas y el seguimiento de los
efectos generados para evidenciar sucesivas estabilizaciones de un arte-
facto técnico en un entorno institucional transformado.

Acercarse a la cultura de las profesiones directivas y a las
actividades de guion

A partir de septiembre de 2019, el equipo de disefio inicié un primer
ciclo centrado en modelar el trabajo de los ejecutivos.

Adaptacion de los principios de disefio de Néopass

Varios principios del programa Néopass (Ria, 2022) y la epistemologia
del curso de accion (Poizat y San Martin, 2020) han venido paulatina-
mente a estructurar los recursos de NéopassGestores (ver Figura 1).
Estos principios se pusieron en practica asociando estrechamente a los
ejecutivos voluntarios y su instituciéon de formacion a escala académica
desde el principio. Los espacios de negociacion con los responsables de
la formacién docente inicial permitieron construir una primera alianza
interinstitucional. De este modo, se contractualizd la participacion de
tres directivos y dos inspectores en formacion y se reconocié como uno
de los componentes oficiales de su formacion. Esta asociacién no solo
hizo posible la construccion de un observatorio de la actividad de los
nuevos ejecutivos, sino que también abrié el camino para la legitimidad
de este proyecto en el mundo de su formacién institucional.
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Figura 1. Principios de disefio de la plataforma NéopassGestores

L Andlisis problematizado
Situacion tipica multinivel
EL CONSEJO DE CLASE

Actividad Actividades Dimensién
tipica-criti funt:
pi Jj

Dimensién
propensional

Recolectar datos sobre
la actividad del personal Cruzar las miradas
de gestores y de sus escenarizar los materiales

colaboradores/usuarios

Problematizar y
construir pistas de
analisis

Fuente: elaboracion propia

El posicionamiento tedrico del programa Néopass —sobre todo
su entrada a través de la actividad de los actores— requiere construir
un marco de colaboracidn con los profesionales. Para acceder tanto a
la parte observable como a la no observable de su actividad se requiere
filmar a los profesionales en situacion de trabajo y realizar entrevistas de
autoconfrontacion (Jacq et al., 2022). Como se ha sefialado, el acceso al
punto de vista del marco no es evidente. Requiere crear las condiciones
para un discurso auténtico sobre esta parte invisible de la actividad,
mucho mas alla de los procedimientos legales esenciales para los dere-
chos de imagen, incluso si estos ultimos contribuyen a hacer tangible
la colaboracion.

Se ha desarrollado un marco ético explicito y, en particular, la presen-
tacién de materiales para su validacion por parte de profesionales en
cada etapa del disefio. Este modo de colaboracion constituye también un
primer punto de apoyo para abordar, con los profesionales, situaciones
tipicas de su profesion. Considerando también las especificidades de una
actividad de coaching, siempre dirigida a otros, este modo de colabora-
cion se ha extendido a sus socios. Sistematicamente, se tuvo en cuenta la
actividad conjunta de profesores, formadores y demds personal presente

366



Videoformacién docente: la experiencia internacional del programa Néopass

en las situaciones de trabajo filmadas, y se sometié su uso a los mismos
métodos de validacion.

Finalmente, el deseo de situar los recursos de la plataforma en una
dimension de desarrollo ha llevado a la busqueda de una colaboracion
a largo plazo. Para seguir las transformaciones de las actividades se hizo
un seguimiento durante varios afos de las situaciones emblematicas de
la profesion como las del 6rgano colegiado de evaluacion: el consejo de
clase. Este largo seguimiento y la inmersion de los miembros del equipo
de disefo en los contextos de trabajo también ayudaron a construir un
vinculo de confianza con los voluntarios profesionales.

En cuanto al trabajo de scripting (la elaboracion de guiones), este se
basa en dos criterios principales que permiten seleccionar los datos: un
criterio de tipicidad, que consiste en identificar y modelar invariantes
o elementos recurrentes y un criterio de criticidad, relacionado con los
elementos problematicos de la actividad de los gestores ejecutivos (Ria,
2022). Estos dos criterios se aplicaron a la actividad de los directivos, en
términos de preocupaciones, dilemas y disposiciones a actuar, y también
a las vivas cuestiones educativas que constituyen sus objetos de trabajo:
evaluacion de los estudiantes, interrupcion escolar, colaboracion con
las familias, etc.

Para confirmar o refutar la relevancia de esta primera seleccion, el
corpus de videos fue sometido a los nuevos ejecutivos participantes en
espacios de aloconfrontacidn colectiva. Estas opiniones de pares permi-
tieron refinar la seleccidn, validar la naturaleza compartida de las preo-
cupaciones y, luego, alimentaron la secciéon de vistas cruzadas de la
plataforma, lo que responde a otro principio de disefio: la dimensién
de propension. Esta dimension favorece la apariciéon de nuevos signi-
ficados a través de la multiplicacién de puntos de vista: reacciones de
pares, profesionales experimentados o expertos, investigadores o forma-
dores; fue abordada de manera diferente en NéopassGestores.

Paralelamente, se realizd un analisis problematizado multinivel para
organizar estas miradas en torno a tres ejes centrados en a) la actividad
individual del ejecutivo; b) la actividad colectiva o configuracion del
trabajo y ¢) la viva cuestion educativa en el centro de estas actividades.
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Estos tres niveles de analisis requirieron la movilizacién de una amplia
diversidad de conocimientos especializados. Los recursos textuales para
la mediacion cientifica —en forma de un texto resumido, cita extraida
de un articulo de referencia y algunas referencias bibliograficas accesi-
bles— explican los angulos de analisis elegidos para estos tres niveles.

El desafio fue enriquecer el potencial para construir nuevos signifi-
cados y conceptualizaciones en torno a la situacién de referencia y las
experiencias profesionales asociadas. Una vez completado, este proto-
tipo fue presentado nuevamente a los profesionales involucrados y
también a algunos formadores; ello para probar su utilidad (su rele-
vancia en términos de formacion profesional) y su aceptabilidad (su
compatibilidad con la cultura profesional) (Tricot et al., 2003).

Estabilizacion de prototipos y transformaciones del
entorno profesional

Se han estabilizado progresivamente cinco prototipos correspondien-
tes a cinco situaciones profesionales emblematicas de las profesiones de
mando intermedio en educacién (ver Tabla 1). Se destacan situaciones
de encuentro y situaciones de entrevista con estudiantes y sus familias.
El trabajo analitico permiti6 problematizar grandes cuestiones comunes
a las profesiones de mandos intermedios como el apoyo al cambio, el
trabajo coeducativo con las familias, la resolucion de problemas en la
implementacion de reformas, etc. La sistematizacion de un analisis de-
tallado y multinivel de situaciones revela la especificidad de cada profe-
sién y toda la complejidad de la actividad diaria.

Tabla 1. Problematizacion multinivel de situaciones NéopassGestores

Actividad individual
del gestor

Actividad colectiva/
situacion

Cuestion educativa
viva

Llamada telefénica
alos padres: apoyar
aun alumno en

situacién de ruptura
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Los tiempos de
la urgencia: regir,
diferir y anticipar

Comunicar al alumno
y a sus padres los
objetivos previstos

Dispositivos y
estrategias para actuar,
entre varios, contra el
abandono escolar
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Entrevista con

un alumno y su
familia: trabajar
juntos al servicio de
los alumnos

Construir
colaboraciones

interprofesionales

Hacer adherir o
coconstruir con las
familias

Sancionar el desorden,
acompanar al alumno

Reunion de
directores de
escuela: abordar
un problema de
implementacion de
una reforma

Consejo de distrito:

garantizar la
coherencia y la
continuidad de las
acciones

Dirigir: entre tipos y
estilo profesional

Entre ruptura 'y
continuidad: ;otra
manera de hacer las
cosas?

Dialogar en el distrito
escolar acerca de la
implementacion de
una reforma

La reunion: disposi-
tivo técnico y espacio
de participacion

Escolarizar a los nifios
a partir de tres afios:
scon qué objetivo?

Articular los
dispositivos de
desarrollo profesional
de los docentes

Consejo de clase:

acompanar el
cambio

Legitimidad ped-
agogica y estrategias
de desvio

Instancias y recorri-
dos de aprendizaje

Fuente: elaboracion propia

La evaluacion: entre
normas y valores

Este trabajo de guionizar la actividad de los ejecutivos aun esta en

progreso y ahora se centra en el modelado mosaico (Flandin et al.,
2019) que tiene como objetivo dar cuenta de la naturaleza fragmen-
tada de la actividad de los ejecutivos, del paquete plural y de las preo-
cupaciones contradictorias que se superponen durante periodos mas
largos (medio dia).

Este sistema de investigacion colaborativa, orientado al diseflo,
también contribuyé al desarrollo profesional de los cinco nuevos
gestores participantes. El analisis de las actividades de sus pares en
los espacios de disefio y el trabajo sobre los materiales ha contribuido
durante estos cuatro afios a un distanciamiento de su actividad coti-
diana y al aprendizaje profesional que demostraron durante una reciente
jornada de estudio:

Acceder a la forma en que mis intervenciones son comprendidas
[por mis colaboradores] me dio las claves para entender lo que
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estaba pasando. Poco a poco, en momentos informales, intenté deli-
beradamente recopilar estos puntos de vista. [...] Las convergencias
de sentimientos y acciones profesionales [dentro del colectivo de
pares], fracasos y éxitos, permiten medir avances y aprender. Estos
rarisimos espacios de andlisis en la formacidn inicial fueron valio-
sos. (Bénédicte B., comunicacion personal, 27 de abril 2023)

Como espacios de interés, estas sesiones de analisis y codisefio fueron
decisivas para el reclutamiento de estos nuevos ejecutivos y facilitaron la
expresion de un discurso auténtico sobre su actividad real. En el trans-
curso de esta colaboracion, estos cinco ejecutivos también se familiari-
zaron con los enfoques del analisis de actividades. Tanto asi que algunos
de ellos ahora participan en la capacitacion de sus pares mediante la
movilizacién de métodos y herramientas orientados a la actividad
creados con los equipos de IFE.

Finalmente, la colaboracién con una institucion de formacion
permitié establecer progresivamente la legitimidad de este trabajo de
investigacion y formacioén. Abrié perspectivas para nuevas colabora-
ciones a mayor escala y cred las condiciones para la realizacién de un
segundo torbellino de disefo; esta vez centrado en la actividad de los
formadores de cuadros directivos.

Incluir la actividad de entrada en el mundo de la formacion
ejecutiva y guionizar la actividad de formadores movilizando
recursos de NéopassGestores

La cuestion de los usos de los recursos de formacion inicial fue un tema
de investigacion desde muy temprano en el proceso de disefio. Tanto
fue asi que rapidamente se involucraron formadores de ejecutivos para
probar los primeros prototipos (Moussay y Mauguen, 2023). Las criticas
emitidas por estos formadores sobre las opciones del guion plantearon,
implicitamente, preguntas sobre la actividad planificada. En Francia, la
mayoria de los formadores de ejecutivos son profesionales experimen-
tados con la mision adicional de formar a sus pares. Si algunos se han
beneficiado de la formacion como formadores de adultos, no siempre
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ha sido asi, ya que su legitimidad reside principalmente en la expe-
riencia profesional. Ademds, en un entorno muy alejado del inicio de
la actividad formativa se impuso al equipo la necesidad de apoyar el
desarrollo de usos de la plataforma coherentes con los principios que
rigen su disefio. La experiencia adquirida con el despliegue de Néopass@
ction ha reforzado este deseo. Todos estos eventos llevaron al surgi-
miento de un proceso de disefio de apoyo, tanto humano como técnico,
a los formadores de ejecutivos para ayudarles a utilizar la plataforma
NéopassGestores. Una vez mds se favorecié de un enfoque participativo
en diferentes niveles del sistema educativo para seguir creando las con-
diciones para la ampliacion.

Disefio de formacion para formadores y su traduccion técnica

A partir de septiembre de 2021, dos instituciones regionales de forma-
cién acordaron participar en una nueva asociacion relativa a la expe-
rimentacidn, en un contexto de formacion institucional, de los cinco
prototipos estabilizados de la futura plataforma NéopassGestores. Cabe
subrayar aqui que este enfoque formaba parte, desde el punto de vista
de los responsables de la toma de decisiones, de una preocupacién por
renovar algunos de sus planes de formacion para responder a los nuevos
desafios generados por los acontecimientos descritos. Para ellos, en
particular, se trataba de reexaminar al personal formado para tener en
cuenta a los do-jobs; esos directivos no titulares contratados para res-
ponder a una crisis de vocacién y que ejercen mientras se preparan para
un concurso de oposicion.

Se ofrecieron como voluntarios dos equipos de formadores: cuatro
formadores de personal directivo y cuatro formadores de personal de
inspeccién de educacién primaria. Para estos formadores responsables
de implementar estos planes de formacidn, esta renovacion fue también
una cuestion de formatos y contenidos para apoyar mejor y urgente-
mente a estos principiantes ante la creciente complejidad de las misiones.
Fue necesaria una fase importante de negociacion de los términos de esta
asociacion, utilizando enfoques préximos a los métodos desarrollados
en el campo de la intervencion ergonémica (Daniellou y Béguin, 2004).

371



Se establecié un protocolo segtin el marco tedrico de la antropologia
cultural (Bertone y Chalies, 2015) para monitorear los usos y efectos
de los recursos de NéopassGestores, tanto en la actividad de los forma-
dores como en la de los aprendices (Gaudin et al., 2022). Estos dos
equipos fueron capacitados en los fundamentos cientificos del analisis
de actividad y del videoentrenamiento, utilizando los recursos de
NéopassGestores.

Como EAF, esta formaciéon abrié un cierto nimero de posibili-
dades a través de aportaciones conceptuales y metodoldgicas: la dife-
rencia entre trabajo prescrito y trabajo real, el concepto de actividad, las
cuatro instancias de la profesion definidas por Clot (2007) y la manera
de nutrir, problematizar y categorizar las discusiones con los aprendices
en torno a la visualizacion.

Pero también definié un cierto nimero de cosas imposibles y, en
particular, el cardcter inseparable en una actividad de la parte visible
(acciones, verbalizaciones) y no visible (percepciones, intenciones,
interpretaciones) de la actividad; por lo tanto, se observé la imposibi-
lidad de disociar en la formacién el extracto en video de la situacion de
referencia de las experiencias profesionales asociadas.

Seguidamente, estos dos equipos de formacién recibieron apoyo
en la redaccion del guion y, posteriormente, en la realizacion de sus
primeras acciones de videoformacién. Estas sesiones de formacién
fueron filmadas y los datos del video fueron utilizados en entrevistas
con los formadores y los profesionales en capacitacion para comprender
mejor las transformaciones en la actividad de los diferentes profesio-
nales involucrados.

Desarrollo y consolidacion de la plataforma NéopassGestores

De forma iterativa, se diseié un primer prototipo. Se removilizé adap-
tando algunas de las aportaciones de la formacion de formadores ofre-
cidas por los equipos del IFE a estos dos equipos de formadores. Los
datos recogidos sobre la actividad de estos ultimos y de los profesionales
en formacion se vincularon a estas aportaciones para ilustrarlas. De este
modo, se document6 la actividad de fabricacion y realizacion de una
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accion formativa en video: desde la eleccion de los videos hasta la fase de
evaluacion, pasando por la preparacion para la visualizacion y el apoyo a
los debates. Nuevos espacios de discusion y codisefio permitieron discu-
tir este primer prototipo. Las reacciones y propuestas de los dos equipos
de formadores cuestionaron la usabilidad; es decir, la facilidad de uso del
prototipo y conllevaron a un trabajo de redisefio atin en curso.

Los recursos producidos sobre la actividad de los formadores y
de los aprendices que movilizan los recursos de las situaciones profe-
sionales de NéopassGestores alimentardn un espacio dedicado a los
formadores de ejecutivos que deseen aprender a analizar la actividad
formativa (ver Figura 2).

Figura 2. Pagina de inicio de la plataforma NéopassGestores

@ NEOPASSCADRES

ANALYSER LACTIVITE EN FORMATION

Choisir les vidéos ; structurer ['observation et lanalyse ;
les é ; co-i ir ; faire le bilan

La plateforme Né adres propose un de ressources
pour concevoir et animer une action de formation  partir d’une
démarche d'analyse de I'activité...

AVENIR...

© Accéder aux ressources

SITUATIONS PROFESSIONNELLES PARCOURS THEMATIQUES ANALYSER LE TRAVAIL EN FORMATION

Fuente: elaboracion propia

En el camino, la retroalimentacion de estos formadores sobre su uso
reforzé algunos de los sesgos en términos de concepcion de situaciones
profesionales relacionadas directamente con la actividad de los ejecu-
tivos. Asi, el andlisis problematizado resulté particularmente util en
las etapas de diseno e implementacion. Segun estos profesionales: “Las
situaciones no son suficientes, es necesario el andlisis. Podremos extraer
facilmente distancias focales. Contamos con aportes tedricos confia-
bles y robustos que permiten delegar conocimientos sobre estos temas
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[...]. Es un ahorro de tiempo” (Nicolas P., comunicacién personal, 17
de abril de 2023).

Influir en los planes de formacidn e inaugurar la plataforma
NeéopassGestores

El trabajo realizado con estos dos equipos de formadores es un eslabon
mas de una cadena de traduccién que, poco a poco, va ampliando la red
de actores y agentes implicados. De hecho, el trabajo ejecutado durante
estos primeros bucles fue objeto de una restitucion destinada a los res-
ponsables académicos y nacionales de la formacién del personal di-
rectivo durante una jornada de estudio en el IFE de la Escuela Normal
Superior de Lyon, en abril de 2023. Considerada una formacion basada
en eventos ( Poizat y Durand, 2015), esta jornada tuvo como objetivo
brindar a los gestores, la experiencia de iniciar una actividad de forma-
cion. Movilizando conceptos, enfoques y herramientas de las tenden-
cias de analisis de actividades, los directores de investigacion del IFE
involucraron a los participantes en una actividad de visualizaciéon de
ciertos materiales.

A través de un juego de preguntas que llevd a los participantes a
cambiar, se realizaron varios registros de analisis de la actividad visua-
lizada: descripcidn, interpretacion, evaluacion (Lussi Borer y Muller,
2014); todo ello, especificando gradualmente prohibiciones como no
limitarse al juicio espontdneo. Ademas, esta jornada moviliz6 a la red
de codisenadores profesionales: nuevos gestores y formadores. Como
portavoces de su mundo profesional, sus testimonios contribuyeron en
gran medida a interesar a los directivos presentes. Tanto fue asi que esta
jornada se extendio a varios espacios de intercambio bilateral y, al inicio
del ciclo escolar 2023-2024, el IFE se comprometié a apoyar a cuatro
nuevas academias y al IH2EF en la revision de sus planes de formacion
con base en una entrada de actividad.

Estas nuevas asociaciones coinciden con la disponibilidad de una
version online provisional de la plataforma. Por tanto, este lanzamiento
oficial se inscribe en un entorno profesional ya transformado. Sus
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métodos de acceso, gradualmente perfeccionados, reflejan un conjunto
de compromisos sociotécnicos, incluidos en este proceso de disefio
multidireccional: a) la plataforma tiene acceso restringido para proteger
la imagen de los profesionales filmados; b) el acceso esta técnicamente
condicionado a la posesion de una direcciéon de correo electrénico profe-
sional asociada por su sufijo a una institucion educativa; c) es necesaria
la firma de un convenio con el IFE, por tres afios, renovable, para cual-
quier institucion que desee utilizar esta plataforma para capacitar a su
personal directivo; d) el acuerdo especifica el marco de la colaboracion y,
en particular, el compromiso del IFE de formar a los formadores de esta
institucidn; e) el proceso de negociacion de este acuerdo permite cons-
truir las condiciones para una colaboracion fluida con toda la cadena de
actores involucrados localmente y f) la compensacion financiera solici-
tada a las instituciones apoya el futuro trabajo de modelacién y desa-
rrollo de la plataforma.

Conclusion

Aunque alineado con la plataforma Néopass@ction, se estima que este
proceso de disefio de la plataforma NéopassGestores ilustra claramen-
te la afirmacion segun la cual “un objeto nunca se deduce de objetos
anteriores por simple mutaciéon de una técnica de pardmetro” (Akrich
et al., 1988, p. 12). La concepcion de este entorno digital se inscribe
en un proceso lento, marcado por ajustes en los principios constituti-
vos del programa Néopass: ajustes enlazados a una dinamica de trans-
formacion del entorno profesional en el que este artefacto ha ido en-
contrando su lugar.

Tener en cuenta la cultura profesional de los ejecutivos, marcada por
el deber de ejemplaridad y lealtad, llevo al desarrollo de un enfoque de
disefio continuo y participativo que cre6 las condiciones para un acceso
auténtico a las experiencias de cinco nuevos ejecutivos en diversas situa-
ciones laborales.

El andlisis de su actividad consolidd ciertos principios de disefio del
programa Néopass y, en particular, la atencion prestada a la actividad
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conjunta. Llegd a cuestionar a otros y contribuyé especialmente a 1)
dar cuerpo a la dimensién de la propension proponiendo una multipli-
cidad ordenada de analisis relacionados tanto con cuestiones de gestion
como con cuestiones educativas entrelazadas en situaciones de trabajo y
2) abrirse a otros métodos de scripting para dar cuenta de una actividad
caracterizada por su fragmentacion. Al ir y venir entre la adaptacion del
artefacto y la adaptacion del entorno, este proceso de disefio también
modifico el entorno institucional.

El codisefio con un colectivo inicial de profesionales condujo a cola-
boraciones con formadores ejecutivos, ampliando efectivamente el
espectro de usuarios objetivo; mientras que la movilizaciéon acompaiiada
de los primeros prototipos de NéopassGestores en acciones de forma-
cidén institucional ha abierto nuevas perspectivas de colaboracion en el
ambito de la definicion de planes de formacién orientados a actividades
a escala académica y nacional.

Los intercambios con los responsables de la formacién de directivos
en diferentes escalas territoriales perfilan un nuevo campo de preocu-
paciones compartidas. El desafio de profesionalizar a todos los actores
de la formacion de ejecutivos y, en particular, a los tutores y asesores de
campo puede alimentar los proyectos de disefio en curso sobre la acti-
vidad de estos formadores.

Las cuestiones vivas relativas a la evolucién de estas profesiones,
como la implementacion de politicas de evaluacion para las escuelas y
los establecimientos educativos, abren nuevas perspectivas de diseio
que requieren la movilizacion de otros conocimientos mas densos del
campo de estudio de la accién publica en educacién. Se prevé asi un
tercer espacio estructurado en torno a itinerarios tematicos que aborden
estas cuestiones vivas. Esta entrada a través de temas transversales ofrece
a los usuarios otros modos de navegacién y, a los formadores y deci-
sores, otras ideas para disefiar sus planes de formacion.

Siendo un objeto fronterizo, la plataforma NéopassGestores conecta
asi una gran heterogeneidad de actores, pero también algunos aspectos
brevemente mencionados en este capitulo y que, sin embargo, desem-
pefian un papel esencial como los montajes de video que recuperan las
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experiencias de los profesionales o las opiniones de los expertos, las
lineas de cddigo que especifican el médulo de acceso, los contratos tipo
que establecen las colaboraciones, etc.

Al tejer asi, a través de esta concepcion en torbellino, una forma de
comunidad de problemas (Tricot, 2017), el IFE contribuye a institucio-
nalizar un entorno de interfaz al servicio del sistema educativo, basado
en el trabajo real de los actores. De hecho, se trata aqui de partir del
conocimiento anidado en la accién (Durand et al., 2006) del personal
directivo, de sus formadores y de los decisores para reunir los conoci-
mientos resultantes de la investigaciéon en educacion. Estos conoci-
mientos interactiian y se hibridan para desarrollar de mejor manera la
actividad singular de este personal directivo que hoy debe absorber una
parte significativa de las contradicciones inherentes a las transforma-
ciones de los sistemas educativos contemporaneos.
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