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EDITORIAL

El presente boletin tiene como foco el liderazgo
pedagogico particularmente cuando tiene un efecto en
el aprendizaje de los estudiantes. Durante las Gltimas
décadas el liderazgo pedagégico ha cobrado especial
relevancia, toda vez que es uno de los factores
intraescuela que mas impacto tiene sobre el aprendizaje
de los estudiantes, después del trabajo docente.
Considerado aquello en este niimero, como es habitual,
con una entrevista en profundidad a un experto,
presentamos dos herramientas de liderazgo y una
practica destacada de un establecimiento escolar.

La entrevista de este nimero conté con el aporte del
destacado académico de la Universidad Diego Portales,
José Weinstein. A partir de un andlisis de la importancia
del liderazgo escolar y del rol de los lideres educativos,
nuestro entrevistado aborda los desafios del liderazgo
distribuido, profundizando particularmente en la
influencia que poseen los lideres medios en los procesos
de desarrollo profesional docente. Asimismo, el profesor
Weinstein explora los alcances que posee la confianza
relacional, en cuanto es un elemento que permite llevar
los procesos educativos de manera fluida: “el pegamento
gue permite que la escuela se mantenga cohesionada”.
Finalmente, nos entrega sus expectativas sobre los
desafios que depara para el nuevo gobierno la agenda
pendiente vinculada a la carrera directiva.

En la seccién de herramientas, la primera de ellas aborda
uno de los elementos mas relevantes de los ultimos afos
en el apoyo de los procesos de mejora escolar. Nos
referimos a la teoria de accién. Efectivamente, esta
herramienta permite a los lideres escolares elaborar un
relato de la mejora que se desea implementar,
vinculando supuestos y consecuencias de las acciones
gue se desean promover. Si bien, mucho se ha escrito
acerca de teorias de accion, la traduccién y adaptacion
que se realiza de la propuesta elaborada por el Center
for Educational Leadership de la Universidad de
Washington, adopta una metodologia de trabajo que se
articula entorno ala indagacion y uso de datos, centrada
en problemas de practica. Esta apuesta es clave para
comprender el proceso de mejora considerando factores
intraescuela.
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Jorge Ulloa Garrido,
Director Ejecutivo +Comunidad.

La segunda herramienta esta destinada a la promo-
cion de una cultura de aprendizaje en la escuela,
para ello aborda el desafio de liderar siendo apren-
diz. Liderar como aprendiz implica promover coher-
encia sobre el propésito compartido y el trabajo de
la escuela. Esto implica buscar conexiones con el
propésito moral, favoreciendo un entorno colabora-
tivo y un aprendizaje como practica auténtica de
quien lidera. Para ello, se propone la metafora del
viaje, que considera tres estaciones: la preparacion,
el viaje y la llegada a puerto

Finalmente la practica destacada presenta la expe-
riencia de trabajo colaborativo para el desarrollo
profesional docente de la Escuela Bello Horizonte
de lacomunade Lota. A partir de la conformacién de
distintos grupos de trabajo colaborativo, los equi-
pos van abordando sus desafios disciplinares o
interdisciplinares de forma auténoma, contando
con las condiciones y recursos para poder desarrol-
lar sus distintas propuestas y proyectos. Como eje
articulador de esta experiencia, cuentan con una
bitacora de registro, que cumple un rol informativo
y reflexivo. Tenemos la cultura de escribir, comenta
una docente participante.
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ENTREVISTA A JOSE WEINSTEIN:

Un lider pedagogico
debe contar conlas
capacidades para
poder potenciar la
labor educativa,

individual y colectiva

Por Elizabeth Zepeda, Jefa de Linea de Difusion y Transferencia.

José Weinstein Cayuela es Socidlogo de la Universidad
de Chile y Doctor en Sociologia de la Universidad
Catodlica de Lovaina (Bélgica). Actualmente es Profesor
Titular de la Universidad Diego Portales y dirige el
Programa de Liderazgo Educativo de la Facultad de
Educacion de dicha universidad. Su docencia se
concentra a nivel de doctorado y magister. Tiene una
vasta experiencia en el servicio publico, habiendo
ejercido como Subsecretario de Educacién y primer
Ministro de Cultura del pais, tras la creaciéon del Consejo
Nacional de la Cultura y las Artes en el Gobierno del
Presidente Ricardo Lagos (2000-2006). Ha trabajado en
diferentes instituciones nacionales vinculadas a la
educacién. También ha trabajado como consultor en
instituciones internacionales como OECD, UNESCO,
CEPAL vy otras. Entre el 2012y el 2015 fue miembro del
Consejo Nacional de Educacion. Cuenta con mas de 60
publicaciones en libros y revistas en las tematicas de
educacion, juventud, cultura y pobreza. En la actualidad
su area de investigacion se focaliza en temas de
liderazgo educativo, mejora escolar y politicas docentes.
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La evidencia disponible tanto a nivel nacional como inter-
nacional releva la importancia del liderazgo escolar para
promover la mejora de los aprendizajes de las y los estudi-
antes ;Coémo se produce dicho efecto? ;Qué rol cumplen
los lideres en el despliegue de las capacidades profesio-
nales de los docentes?

La evidencia acumulada ha mostrado que el efecto de
los directivos es principalmente indirecta y esta
mediada por su influencia en los docentes. Los
distintos meta-andlisis desarrollados han sido
categoricos en evidenciar que si los directivos logran
afectar no solo la motivacién y las competencias
profesionales, sino que también las formas de
organizacion y trabajo colectivo entre los docentes,
ello se traduce en mas oportunidades de aprendizaje
para los y las estudiantes. La reciente sintesis de
estudios realizada por Grissom, Egalité y Lindsay
(2021) establecio que el impacto de reemplazar un
director/a de escuela perteneciente al grupo del 25%
de menor eficacia por un director/a de escuela que
pertenezca al grupo del 25% de mayor eficacia se
traduce en que los estudiantes contardn con un
equivalente a 2.9 meses adicionales en sus estudios
de matematicas y a 2.7 meses adicionales en lenguaje.

Entrevista
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Por ello suele afirmarse que contar con el liderazgo
de un buen director/a es una condicién sine qua non
para desarrollar procesos de mejora.

Considerando este rol clave del liderazgo escolar ;Con qué
capacidades deberia contar un lider pedagdgico que desea
promover mejores capacidades en sus docentes?

Un lider pedagégico debe contar con las capacidades
para poder potenciar la labor educativa, individual y
colectiva, que realizan los y las docentes que trabajan
en el establecimiento que dirige. En ese sentido debe
ser lo suficientemente competente en materias
técnico-pedagégicas como para entender los re-
querimientos y necesidades de desarrollo profesional
que poseen los docentes, asi como para orientar
estratégicamente un proceso de cambio pedagégico, lo
que incluye saber apreciar cuando se esta produciendo
una transformacién positiva en la labor docente en aula
o bien en el trabajo colaborativo entre docentes. Su
incidencia se produce por la conduccion general del
proceso de mejora y fortalecimiento de las capacidades
profesionales, lo que exige que cuente con com-
petencias para orquestar procesos de cambio en que
deben participar multiples actores y echar mano a
diferentes recursos. En otros términos, no creo que,
como a veces se plantea, se deba pedir a un director/a
que sea directamente la persona que forme a los
docentes en los contenidos de las asignaturas o en el uso
de diversas didacticas, convirtiéndose en una suerte de
tutor/a en materias pedagodgicas. Pero si debe ser capaz
de liderar procesos de cambio de la escuela en los que
estos apoyos especificos, sea que provengan de adentro
o de afuera, estén presentes.
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Durante los ultimos anos ha cobrado relevancia el
liderazgo distribuido como un modelo de liderazgo que
descentraliza la toma de decisiones a nivel organizacional
y promueve agencia colectiva ;:Cémo ayuda este tipo de
liderazgo al logro de mejores capacidades docentes?

Efectivamente, el liderazgo distribuido se ha
convertido en una manera de entender el liderazgo
que es caracteristica del siglo XXI y que corresponde a
una manera menos jerarquica de comprender la
organizacion escolar, en que, para expresarlo
graficamente, se la visualiza mas como una red que
como una pirdmide. Su auge estd vinculado a las
tendencias predominantes en las maneras de
relacionarse y organizarse que trascienden el campo
educativo y que son caracteristicas de la sociedad
actual. Este modelo de liderazgo permite movilizar los
conocimientos, la experiencia y la creatividad
innovadora que realmente existe al interior de una
comunidad escolar, y que estad distribuida entre el
conjunto de los y las docentes, e incluso mas alla de
ellos (por ejemplo, entre los y las asistentes de la
educacién). Lo que la jerdrquica piramide no
desarrollaba ni permitia fluir en términos de agencia
colectiva, si puede potenciarse en la red. Asi los
docentes se benefician por partida doble: por una
parte, pueden tener acceso y absorber el conjunto del
capital profesional que la comunidad docente de su
establecimiento posee, y, por otra, pueden ir
desarrollando su propio liderazgo pedagogico, en
tanto lideres docentes, creciendo mediante su
influencia en la culturay la estructura de la escuela.

“No creo que, como a veces se planteaq, se deba pedir a un director/a que

sea directamente la persona que forme a los docentes en los contenidos

de las asignaturas o en el uso de diversas diddcticas, convirtiéndose en

una suerte de tutor/a en materias pedagégicas. Pero si debe ser capaz

de liderar procesos de cambio de la escuela en los que estos apoyos

especificos, sea que provengan de adentro o de afuerq, estén presentes”.
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Considerando el dmbito de influencia de los lideres
medios, tales como jefes de departamento o ciclo, jefes de
UTP, inspectores, encargados de convivencia, entre otros,
;Como contribuyen los lideres medios al desarrollo
profesional de los docentes y qué los diferencia, en cuanto
a este proposito, respecto del rol de los lideres directivos?

Los lideres medios cumplen un rol decisivo de
coordinadores de ambitos o sectores dentro de la
organizacion escolar. Su labor es especialmente
requerida en las organizaciones escolares de mayor
tamano y complejidad, en que se necesita de cierta
division de responsabilidades y especializacion de
funciones para poder alcanzar una gestion exitosa. En
esta estructura compleja, los lideres medios son un
eslabéon clave para la materializacion de ciertos
procesos especificos que pueden atravesar a toda la
organizacion (como puede ocurrir con la convivencia)
o bien que pueden abarcar solo a un grupo
determinado de docentes (como puede acontecer con
los encargados de ciclo). Lo que hemos podido
apreciar en estudios de liceos es que los lideres
medios, en especial las jefaturas de departamentos y
de especialidades técnicas, entregan a los y las
docentes un conocimiento curricular y pedagogico
mas especializado y preciso que el que reciben de los
directivos. Asimismo hemos visto cémo pueden ir
logrando mas coherencia en las practicas que
desarrollan los docentes del mismo departamento o
especialidad, produciéndose un mayor alineamiento
en el tipo de relacion pedagodgica con los estudiantes,
asi como un mayor didlogo e intercambio profesional
en materias técnicas. En cualquier caso, para que
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cumplan este papel de activadores de cierto trabajo
colectivo docente es necesario que los directivos les
otorguen espacios y oportunidades de desarrollar su
propio ambito de liderazgo, no considerandolos como
meros transmisores de informacion entre la direccion
y los docentes.

Durante los ultimos afos usted se ha dedicado a estudiar la
confianza relacional en escuelas y liceos de nuestro pais
¢Por qué considera que este tema es relevante? ;Qué rol
tienen los directivos para su desarrollo?

Desde los afios 90 la tematica de la confianza
relacional ha sido estudiada por la investigacion
educacional como un aspecto clave de la vida escolar.
Se ha dicho que es la columna vertebral de una
comunidad educativa, puesto que es el elemento que
permite que se puedan llevar a cabo fluidamente los
principales procesos que debenrealizar las escuelasy
que se alcancen los complejos resultados que la
sociedad les solicita. No hay posibilidad de mejora
educativa sostenible sin confianza relacional, aunque
la confianza relacional por si sola no es suficiente para
producir procesos de transformacion educativa. En
términos de imagenes que permiten ilustrar la
relevancia de la confianza, se suele plantear que la
confianzarelacional es el pegamento que permite que
la escuela se mantenga cohesionada, asi como es el
lubricante que posibilita que los procesos se
desarrollen conrapidezy el fermentador que activa la
generaciéon de innovaciones por parte de |Ia
comunidad educativa. En nuestras investigaciones en

“Lo que hemos podido apreciar en estudios de liceos es que los lideres medios,
en especial las jefaturas de departamentos y de especialidades técnicas,
entregan a los y las docentes un conocimiento curricular y pedagdégico mds
especializado y preciso que el que reciben de los directivos. Asimismo hemos
visto cdémo pueden ir logrando mds coherencia en las practicas que desarrollan
los docentes del mismo departamento o especialidad, produciéndose un mayor
alineamiento en el tipo de relacién pedagdgica con los estudiantes, asi como un
mayor didlogo e intercambio profesional en materias técnicas”.

BOLETINO4 | LIDERAZGO PEDAGOGICO
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“No hay posibilidad de mejora educativa sostenible sin confianza relacional,

aunque la confianza relacional por si sola no es suficiente para producir

procesos de transformacion educativa. En términos de imdgenes que permiten

ilustrar la relevancia de la confianza, se suele plantear que la confianza

relacional es el pegamento que permite que la escuela se mantenga

cohesionada, asi como es el lubricante que posibilita que los procesos se

desarrollen con rapidez y el fermentador que activa la generacion de

innovaciones por parte de la comunidad educativa”.

escuelas y en liceos, hemos podido corroborar la
incidencia de la confianza en la vida escolar y su
potencialidad para desarrollar el capital social de la
comunidad educativa, lo que ha sido particularmente
notorio en estos tiempos de crisis pandémica.
Asimismo, hemos podido apreciar la centralidad de
guienes poseen mayor poder posicional en la escuela
respecto de la confianza existente: asi como el
docente “da el tono” de la confianza que existe en su
saladeclases, el director/a “da el tono” de la confianza
que existe en el colegio en su conjunto. De ahi la
responsabilidad de los directivos/as en cuanto a crear
condiciones para que la confianza relacional florezca.
Esto por cierto no excluye que hay ciertas politicas
educativas mas favorables que otras para la
construcciéon de confianza al interior de las escuelas.

Se acaba de elegir un nuevo gobierno, que desplegard sus
politicas educativas desde el once de marzo del ano
entrante ;Tiene usted alguna expectativa especial en
materia de liderazgo directivo?

Sin duda que lo primero es que se salde ladeuda de no
contar con una carrera directiva. Cuando se legislé la
nueva carrera docente se tomd el compromiso por
parte del ejecutivo de avanzar en una carrera para los

BOLETINO4 | LIDERAZGO PEDAGOGICO

directivos/as, pero lamentablemente no se ha
avanzado al respecto. La ausencia de dicha carrera
estd teniendo consecuencias importantes para la
direccion escolar: disminucion del interés por
acceder a la posicién directiva, falta de orientacion de
la formacién y el desarrollo profesional de
directivos/as, desmotivacion de parte de quienes
actualmente se desempefan en cargos directivos, no
utilizacion plena por parte del sistema de las
capacidades existentes (por ejemplo, el uso de las
capacidades de mentoria y acompanamiento de los
directores/as expertos por los/las principiantes).
Esperemos que el nuevo gobierno tenga conciencia
de la importancia del factor liderazgo directivo y
ponga en marcha una carrera directiva. Fortalecer el
liderazgo directivo ayudard a que puedan
materializarse en jardines, escuelas y liceos otras
prioridades que el gobierno entrante ha anunciado,
como el despliegue pleno de la Nueva Educacién
Publica o la puesta en marcha de un Plan de
Recuperaciéon Educativo frente a los estragos de la
pandemia en los y las estudiantes.®

Entrevista
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Creacion de una teoria de accidon para
mejorar la ensefianza y el aprendizaje

Traduccion y adaptacion realizada por Maria Paz Murioz y Gerardo Urra, Facilitadores Linea de
Formacién innovadora para el desarrollo de capacidades de Liderazgo, Regién del Biobio, del texto
Creating a Theory of Action for Improving Teaching and Learning, Center for Educational Leadership,

University of Washington.

Esta herramienta estd disefnada para proporcionar
orientacién a los lideres escolares y lideres intermedios,
al momento de abordar los problemas de aprendizaje de
los estudiantes, asociados a problemas de practicas
docentesy de liderazgo. La herramienta asegura que los
problemas de enseflanza y liderazgo, se basen en un
andlisis claro de lo que funciona y no funciona del
trabajo desarrollado con los estudiantes. Por otra parte,
ayuda a los lideres a utilizar el andlisis de datos para
generar una teoria de accidn basada en la evidencia, que
explique los cambios especificos que se pretenden
realizar para mejorar la ensefianzay el aprendizaje.

Esta herramienta le ayudara a:

1. Examinar con detencidn el problema que se
pretende resolver: Con demasiada frecuencia los
lideres inician de manera inmediata la busqueda de
acciones por emprender, sin profundizar en el porqué
del problema, sin apreciar lo que esta sucediendo en su
entorno con los estudiantes y los adultos. Este
apresuramiento por parte de los lideres en la busqueda
de una solucidén, conlleva como resultado la inversion de
tiempo, recursos y esfuerzos, en actividades
particulares que no necesariamente, los conducird a
mejorar adecuadamente las problematicas que desean
resolver.

2. Hacer del liderazgo el nicleo de la teoria de la
accién para reconocer problemas de préactica
en el establecimiento: Esta herramienta incita a los
lideres educativos a considerar no solo los problemas en

BOLETINO4 | LIDERAZGO PEDAGOGICO

general, sino también los problemas de practica
(problemas en lo que las personas a lo largo del sistema
hacen dia a dia y cdmo piensan sobre su trabajo) que
contribuyen alos resultados de los estudiantes.

3. Usar evidencias para justificar la teoria de
accion: No hay escasez de problemas y estrategias de
mejora en las escuelas. Pero ;qué problemas son los mas
urgentes? ;Qué problemas son realmente problemas?
;Qué estrategias podrian funcionar realmente para
abordar un problema en particular? Un enfoque de
teoria de accién para cambiar los puntos de vista que
exploran estas preguntas, requiere de una articulacion
entre lajustificaciéony las afirmaciones sobre problemas
y "soluciones" y la revision continua de evidencias para
respaldarlas.

4. |dentificar los apoyos que requieren los
lideres, para el cambio de sus prdcticas: Por
ejemplo, si se determina que el director necesita
proporcionar retroalimentacion de calidad a los
docentes durante las observaciones en el aula, ;qué tipo
de apoyo podria necesitar el director en esta actividad?
Si se determina que los docentes necesitan diversificar
la ensefanza de manera efectiva, :;qué otras
condiciones, ademds de la retroalimentacion del
director, son importantes para que los profesores lleven
a cabo esas acciones? Si afirma que la diversificacion de
la ensefanza por parte de los docentes afectard el
rendimiento de los estudiantes en lectura, considere
qué otras condiciones afectan el rendimiento de los
estudiantes mas allad de lo que hacen los maestros e
identifiquelas.

Herramienta de Liderazgo . e e

o o
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Antes de iniciar la construccion de la teoria de la accién,
tenga en cuenta que este proceso toma tiempo y nunca
alcanza un estado final. Mas bien, es un documento vivo
que necesitan ser revisado y refinado a medida que los
directores vy lideres intermedios toman medidas,
recopilan pruebas y consideran las condiciones
cambiantes del quehacer educativo.

Elaborando una teoria de accién

PRIMER PASO

Para comenzar, analice el grafico de la teoria de la
accion que se presenta a continuacion (Figura 1). Inicie
lalectura desde el punto 1 al punto 3.

Si se observa detenidamente la imagen presentada, se
apreciard que, para comenzar a elaborar una teoria de
accion sobre la ensefanza y el aprendizaje, no se
comienza abordando directamente los problemas
percibidos en la practica docente o en las practicas de

ENSENANZA / APRENDIZAJE [ ACCOUNTABILITY
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liderazgo escolar, sino mas bien, la principal
preocupacién siempre es mejorar el aprendizaje de losy
las estudiantes. Por ello, notard que la grafica
presentada, alienta a lideres escolares a comenzar la
elaboracién de su teoria de la acciéon enfocandose
primero en problemas especificos y en las necesidades
que poseen los estudiantes en su proceso de
aprendizaje. Observar lo que esta sucediendo con los
estudiantes, permite comprender cémo la practica
actual, desde la ensefanza hasta el liderazgo, es parte
de una cadena de causalidad que produce los resultados
en el desempefio de los estudiantes que se vislumbran.

Este proceso proporciona una forma sencilla de
enunciar una teoria de accién para respaldar el trabajo:
"Si el/la directora/a hace X, los/las profesores/as
podran hacer Y, lo que ayudara a todos los/las
estudiantes a aprender a niveles superiores".

iComienza con
tus estudiantes!

;Como afecta la practica de los
directores a la instrucciéon de nuestros
profesores? ;Qué hacen (o dejan de
hacer) los directores como lideres de la
ensefanza que ayuda o dificulta el
rendimiento de los profesores?

:Qué hay que cambiar?

Fig. 1. Teoria de accioén.

BOLETINO4 | LIDERAZGO PEDAGOGICO

:Como afecta la ensefanza de los
profesores al aprendizaje de los
alumnos? ;Qué hacen (o no hacen) los
profesores en su ensefianza que ayuda
o dificulta el rendimiento de los
alumnos?

:Qué hay que cambiar?

Herramienta de Liderazgo

:Qué ocurre con el aprendizaje de
nuestros alumnos?

:Qué hay que cambiar?
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SEGUNDO PASO

Recuerde iniciar este andlisis partiendo por lo que
ocurre con el aprendizaje de los estudiantes, luego
avance a los problemas de practica docente y finalice
con la revisién de los problemas de practicas de
liderazgo.

Si bien la primera teoria de accién general elaborada, le
brinda un buen punto de partida para la discusion, ain no
sera lo suficientemente detallada ni estara suficientemente
basada en la evidencia para brindarle una base sélida para
una accion efectiva. Para llevar su pensamiento a un nivel
mas profundo, examine con detencion el grafico ampliado
de la teoria de accion que se presenta a continuacion.

Fig. 2. Grafico ampliado de la teoria de accion.

1

ENSENANZA / APRENDIZAJE [ ACCOUNTABILITY

:Como afecta la practica de los
directores a la instruccion de nuestros
profesores? ;Qué hacen (o dejan de
hacer) los directores como lideres de la
ensefanza que ayuda o dificulta el
rendimiento de los profesores?

DESCRIPCION

¢Qué necesitamos cambiar?
(Problemas de practica)

¢Qué aspectos del liderazgo del director
debemos trabajar para apoyar la mejora de
la ensefanza?

¢Por qué damos prioridad a estas practicas
concretas como problemas?

;Qué deben hacer especificamente los
directores de forma diferente?

¢Qué nos hace pensar que los directores al
cambiar la practica de esta manera mejorara
rendimiento de los profesores?

;Qué apoyos y/o cambios del sistema
necesitaran los directores para llevar a cabo
estos cambios con éxito?
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:Como afecta la ensefanza de los
profesores al aprendizaje de los
alumnos? ;Qué hacen (o no hacen) los
profesores en su ensefianza que ayuda
o dificulta el rendimiento de los
alumnos?

DESCRIPCION

:Qué necesitamos cambiar?
(Problemas de practica)

¢Qué aspectos de la practica docente
debemos trabajar para mejorar el
aprendizaje de los alumnos?

¢Por qué damos prioridad a estas practicas
concretas como problemas?

¢Qué deben hacer especificamente los
profesores de forma diferente?

¢<Qué nos hace pensar que los profesores al
cambiar la practica de esta manera
mejoraran el rendimiento de los alumnos?

:;Qué apoyos y/o cambios del sistema
necesitaran los profesores para llevar a
cabo estos cambios con éxito?

Herramienta de Liderazgo

iComienza con
tus estudiantes!

:Qué ocurre con el aprendizaje de
nuestros alumnos?

DESCRIPCION

¢<Qué necesitamos cambiar?
(Problemas de aprendizaje)

¢En qué aspectos del aprendizaje de los
alumnos debemos trabajar?

¢Por qué damos prioridad a estos aspectos
concretos del aprendizaje de los alumnos?
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Esta version incluye preguntas que le permiten
comprobar las afirmaciones realizadas respecto de lo
gue esta sucediendo con las practicas de liderazgo, las
practicas de enseianza, y el aprendizaje en su escuela, a
partir de evidencias. Por otra parte, le permite observar
por qué estd dando prioridad a temas particulares
como problemas, y qué cree le ayudara a remediar esos
problemasy por qué.

Tenga en cuenta que trabajar en todas estas preguntas
serd, y deberia ser, un proceso mucho mas largo que la
discusion de la teoria de accion general. A medida que
avanza en el proceso, es posible que se identifiquen
areas en las que necesite recopilar mas evidencia (mirar
datos de los estudiantes, realizar recorridos en el aula o
conversar con actores claves de la escuela) o consultar
qué dice la investigacion respecto de los problemas
observados, antes de materializar su teoria de accién.

Levantando evidencias para justificar
la teoria de accién

Para dar sustento a la teoria de accién desarrollada, es
necesario que los lideres escolares utilicen la
informaciéon disponible y que ademds levanten
evidencias, en primer lugar sobre el aprendizaje de los
estudiantes. A continuacion es necesario que indaguen
en practicas docentes y como estas influyen en el logro
de resultados de aprendizaje de sus estudiantes; y por
ultimo, la teoria de accién invita a los lideres a revisar
sus practicas y el efecto que estas tienen en la practica
docente.

El levantamiento de datos consta de tres pasos:
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A. Aprendizaje de los alumnos

Inicie la busqueda de evidencias con la siguiente
interrogante ;Qué ocurre con el aprendizaje de
nuestros alumnos? Luego, para profundizar en el
analisis se sugiere desarrollar la siguiente secuencia:

a) Describa un caso:

1. ;Qué estudiante de nuestro establecimiento refleja
mejor lo que mas nos preocupa sobre el aprendizaje de
los alumnos?

2. ;Qué estd ocurriendo especificamente con ese
alumno?

3. ;.Como es un dia tipico para ese estudiante en
términos de su experiencia de aprendizaje?

4. ;Qué grado de prevalencia creemos que tienen estos
problemas?

b) Utilice evidencias:

1. ;Qué pruebas de rendimiento de los alumnos
tenemos que corroboren nuestras preocupaciones
anteriores? (Por ejemplo, datos de rendimiento,
observaciones/rondas/recorridos, y/o conversaciones/
encuestas con profesores, padres y alumnos).

c) Teniendo en cuenta nuestras observaciones y los
datos analizados:

1. ¢Qué aspectos del aprendizaje de los alumnos
necesitamos cambiar?

2. ;Cudl es el problema de aprendizaje de los alumnos?

3. ;Por qué damos prioridad a este problema especifico
del aprendizaje de los alumnos?

4. ;Qué cambios en la practica del profesorado o en
otros recursos didacticos creemos que marcaran la
diferencia en el aprendizaje de los alumnos?

Herramienta de Liderazgo . e e
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B. Practica docente

Una vez analizados los resultados de aprendizaje de
los estudiantes, continte con la indagacién sobre las
practicas docentes y su impacto en el aprendizaje de
los alumnos.

Inicie este proceso preguntandose:

1. ;Cémo afecta la ensefanza de nuestros profesores
en el aprendizaje de nuestros alumnos?

2. ¢Qué estan haciendo o dejando de hacer los
profesores en su instruccion, que estd ayudando o
dificultando el rendimiento de los alumnos?

a) Describa un caso:

1. :Qué profesor de nuestra escuela refleja mejor lo que
mas nos preocupa sobre la calidad de la ensefanza,
teniendo en cuenta los problemas que vemos en el
aprendizaje de los alumnos?

2. ;Qué hace especificamente ese profesor en su
practica que nos preocupa?

3.:Qué podria estar haciendo ese profesor durante una
tipica leccion en términos de como interactiia con los
estudiantes?

b) Utilice evidencias:

1. ;Qué evidencias tenemos (o podriamos recoger) que
corroboren el problema que presenta este profesor?

2. ;Cudl es la prevalencia de este tipo de ensefnanza,
entre qué profesores, y cémo estd afectando al
rendimiento de los alumnos?
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C. Teniendo en cuenta los problemas que
observamos en el aprendizaje de los alumnos:

1. ;Qué aspectos de la practica docente debemos
cambiar para mejorar el aprendizaje de los alumnos?

2.;Cudl es el problema de la practica docente?

3. ;Por qué damos prioridad a este problema especifico
de la practica docente?

4. :Qué deben hacer especificamente de forma
diferente los profesores?

5. :Qué nos hace pensar que este cambio de practica
docente mejorara el aprendizaje de los alumnos?

6. ;Qué apoyos necesitaran los profesores para realizar
estos cambios con éxito?

Lideres escolares

El analisis de evidencias, finaliza con la revision de las
practicas de liderazgo, para ello reflexione a partir de
las siguientes interrogantes:

1. :Coémo afecta la practica de las y los lideres escolares
en la ensefianza de nuestros profesores?

2. ;Qué hacen o no hacen los lideres escolares que
ayuda o dificulta el rendimiento educativo de los
profesores?

Posteriormente, para profundizar en la indagacién de
las practicas de liderazgo, desarrolle la secuencia
propuesta:

A. Describa las areas de mejora

A partir de los datos analizados, responda:

1. ;Cudles son las areas especificas de mejora en el
desarrollo profesional docente?

Herramienta de Liderazgo . e e



14

B. Utilice evidencias

1.;Qué evidencias tenemos o necesitamos levantar, que
nos permitan entender las areas de desarrollo
profesional docente que se requieren mejorar?

C. Teniendo en cuenta los problemas que
hemos identificado en las précticas docentes,
responda:

1. ;Qué aspectos del liderazgo del equipo directivo
debemos cambiar?

2.:;Cudl es el problema de la practica de los lideres?

3. ¢Por qué damos prioridad a este problema especifico
de la practica de los lideres escolares?

4. ;Qué deben hacer especificamente de forma
diferente los integrantes del equipo directivo?

5. ;Qué nos hace pensar que este cambio de practicas
del equipo directivo mejorard las practicas de
ensefanza docente?

6. ;Qué apoyos necesitara el equipo de lideres para
llevar a cabo estos cambios con éxito? ;Qué recursos
seran necesarios?

TEORIA DE ACCION REVISADA

Si, el director hace...
podran...

\

Entonces los profesores
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TERCER PASO

Una vez que haya terminado de trabajar con las
preguntas anteriores de forma secuencial, considere
todas las respuestas simultdneamente, trabajando
desde los problemas de aprendizaje de los estudiantes
por la derecha, hasta la practica directiva, a la
izquierda, como se muestra en los graficos.

Durante el andlisis, destaque las relaciones entre los
temas que ha identificado. En particular, serd util
centrarse en las respuestas de la pregunta C, ";Qué
debe cambiar?", en cada &rea para promover un
liderazgo educativo eficaz, la practica docente y el
rendimiento de los estudiantes. Siempre que haya
desarrollado una justificacion sélida de lo que hay que
cambiar en cada caso, al plasmar sus respuestas a esa
pregunta, deberia ser capaz de generar una teoria de
accién revisada que sea mas profunda que la primera:

Para que los estudiantes sean
capaces de...

Fig. 3. Teoria de accién revisada.
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Como se hamencionado, esta teoria de accidn revisada
estard sujeta a una continua reevaluacion y revision.
Incluso, al volver a revisar las respuestas de las
interrogantes trabajadas, puede que necesiten reunir
evidencias mas sélidas o consultar mas investigaciones
para respaldar su teoria".

Desafios para la implementacion de la
teoria de accidén

La teoria de accién invita a los lideres a detenerse y
examinar exhaustivamente un problema que afecta el
aprendizaje de los estudiantes, antes de pensar en
una soluciéon. Este proceso implica evidenciar la
relacién causal entre los efectos del problema, las
practicas de enseflanza y las practicas de liderazgo.
Finalizado el proceso de elaboracién de la teoria de
accién, los lideres escolares deben pensar en el
futuro, proyectando el proceso de implementacion,
teniendo claridad del estado actual del
establecimiento y hacia dénde quieren llegar, lo
anterior, permite a los equipos poder mirar y revisar
constantemente su teoria de accién.
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Para orientar esta discusién, se sugiere utilizar las
siguientes interrogantes:

1. ;Cémo vamos a cubrir las brechas evidenciadas al
examinar nuestra teoria de la accion?

2. ;Cémo utilizaremos nuestra teoria de accién?

3. ¢(Con quiénes debemos dialogar sobre nuestra
teoria de acciény por qué?

4. ;Qué es lo mas importante que debemos transmitir
sobre nuestra teoria de acciéon y la necesidad de
cambio?

5. ¢Qué proceso seguimos para revisar y actualizar
regularmente nuestra teoria de accién, ya sea formal
o informalmente, a medida que nuestro trabajo
avance en los préoximos meses y afios? e

Herramienta de Liderazgo . e e
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HERRAMIENTA DE LIDERAZGO:
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¢COomo promover una cultura
de aprendizaje en la escuela?
Liderar siendo aprendiz

Nadiezhda Ydnez Oyarztin, Coordinador Linea de Formacion innovadora

para el desarrollo de capacidades de liderazgo, Region Metropolitana.

Bajo el paraguas del siglo XXI se encuentran preguntas
esenciales y tendencias tales como qué especie
esperamos ser, interrogante con la que se abria el
Congreso del Futuro hace algunos afos—, o cémo
convivird la globalizacién con el nacionalismo ante
procesos migratorios en el marco de la crisis climatica 'y
las que se han venido sucediendo en salud. En educacién
existe coincidencia que el papel de las habilidades
aumentara.

“Las habilidades desafian el conocimiento, ya que
internet permite un facil acceso a enormes cantidades de
informacién, y la inteligencia artificial ayuda en la
administracién de la informacion. Al mismo tiempo, el
pensamiento critico y la capacidad a entender fené-
menos de mayor tamafo serd importante. (...) habrd una
creciente necesidad de ganar un entendimiento de
nuestra sociedad digitalizada, y a profundizar la
creatividad y las habilidades interactivas” (SITRA
Megatrend Cards, 2017).

El aprendizaje a lo largo de la vida (Lifelong learning) se
instala como una necesidad, asociado a fenédmenos como
el aumento de la esperanza de vida y cambios radicales
en las estructuras de trabajo. Sin ir mas lejos, los Ultimos
dos afos hemos experimentado, en primera persona, la
revolucién de nuestros ambientes de trabajo, fusionando
el espacio publicoy el privado, profundizando brechas de
género y organizando nuestra vida entre ambientes
virtuales y presencialidad restringida.
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Este contexto es, por cierto, un paisaje cada vez mas
presente en el debate educativo. Nuevas comprensiones
sobre el aprendizaje alimentan la definicién de
habilidades y competencias que resultan criticas para ser
parte del siglo XXI.

¢Cuanto impacta este contexto en la definicion de los
desafios del mundo adulto que participa del ecosistema
educativo y, en particular, de sus lideres? Imbuidos en el
desafio de potenciar capacidades de aprendizaje para el
siglo XXI en nifios, nifias y jévenes obviamos que, en el
presente de los adultos, estan en pleno curso estos
cambios.

Desplegar habilidades transversales como la auto-
rregulacién, empatia y perseverancia — resignificando el
error y el fracaso; comprender problemas complejos;
usar el pensamiento critico para actuar en el mundo;
disponerse con mentalidad de crecimiento en contextos
de acelerados cambios, constituyen vastos desafios para
las y los estudiantes, un imperativo para adultos y
cualidades insoslayables para los lideres.

Por tanto, ;Qué caracteristicas necesitan los liderazgos
en el siglo XXI?

Herramienta de Liderazgo
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“Un corazon que late”

En una perspectiva global, compleja y sistémica, los
focos de mejoramiento que inspiraron durante el siglo
XX y hasta ahora, parte importante de las politicas
educativas y el mejoramiento, se encuentran en
entredicho, conviviendo con nuevas comprensiones en
las que, factores como: i) creacion de capacidades, ii)
trabajo colaborativo, iii) pedagogia y iv) coherencia
sistémica, se proponen como las nuevas palancas del
cambio educativo y la mejora, superando los focos
anteriores, a saber, i) rendicion de cuentas externa, ii)
calidad individual de maestros vy iii) lideres escolares,
iv) tecnologia (por sobre la pedagogia) y V)
fragmentacion de estrategias.

En la comprension y promocion de estos nuevos (o
también llamado “correctos”) impulsores, surge la
propuesta estratégica de “marco de coherencia” a
seguir (Fullan y Quinn, 2017). Constituido por 4
componentes fundamentales, el marco de coherencia
busca inspirar estrategias de mejora en todo el sistema
(base, intermedio y macro), situando a nivel nuclear el
liderazgo, en tanto los lideres son quienes, generan

®
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coherencia al responder, en unaintegracién dindmica de
los 4 componentes, a las necesidades y desafios de sus
contextos.

De esta manera, “La coherencia consiste en la
profundidad compartida de la comprension del
propdsito y de la naturaleza del trabajo. La coherencia,
entonces, es lo que estd en las mente y acciones de la
gente en un plano individual y, en espacial, colectivo (...).
Sélo hay una forma de lograr una mayor coherencia, y es
a través de la accidon y la interaccién decididas,
dedicandose ala capacidad, la claridad, la precisién de la
practica, la transparencia, el seguimiento del progresoy
la correccién continua”.

En otras palabras, la experiencia subjetiva compartida 'y
profunda, que conecta lo racional y emocional, con
nuestra labor, inspira la mejora y nos permite liderar el
cambio. “Es como un corazén que late (...) que tiene
estas cuatro camaras distintas pero que se relacionany
comunican entre si; y el trabajo de los lideres es hacer
latir el corazén en estas cuatro cadmaras simultaneas”
(Fullan, 2019).

nocalizqcién de la direccién

e Propodsito como impulso
e Metas con impacto

e Claridad de estrategia

e Cambio de liderazgo

Aseguramiento de la
rendiciéon de cuentas

e Rendicion de cuentas interna
e Rendicion de cuentas externa

-

L

Focalizacion de la direccion \

e Cultura de crecimiento

e Liderazgo en el aprendizaje
e Capacitacion

e Trabajo colaborativo

)

Profundizacion del aprendizaje

e Claridad de las metas de aprendizaje
e Precisién en la pedagogia
e Cambio de practicas através de la

capacitacion /

Fig. 1. Marco de Coherencia (Fullan y Quinn, 2017)
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Liderar siendo aprendices

Liderazgos que promueven y generan coherencia,
requieren estar motivados por el propdsito, para lo cual
necesitan refrescar su propio impulso moral, ejercer un
liderazgo adaptable, matizado y colaborativo, que
influya, inspire y produzca impacto.

El axioma de “la imposibilidad de no comunicar” nos
recuerda que nuestros gestos, palabras, silencios,
acciones, emociones, etc., estdn permanentemente
comunicando. Tanto lo que hacemos como lo que
decidimos no hacer, comunica a nuestro entorno.

Si estoy conectado con miimperativo moral, resulta mas
[lano vincular con el propdsito moral que transformoé en
docentes, a los profesionales de la educacién que son
parte de la comunidad escolar.

Impactar en la vida de nifnos, niias y jévenes, aprender,
transformar biografias y sociedades, con equidad y
justicia son propdsitos que muchas veces se han ido
empolvando bajo una carga burocratica excesiva,
sucesivos programas a corto plazo y alta demanda de
rendicion de cuentas externa. Cuando reconectamos
con el propésito se unen la pasion por el cambio, el
aprendizaje y nuestras tareas cotidianas amplian sus
horizontes.

Mds, no basta reconectar, se requiere prolijidad para
que estas profundas aspiraciones no se conviertan en
quimeras o declaraciones altisonantes que finalmente,
no inspiran estrategias coherentes que acerquen la
realidad a los suefios. Hargreaves, Boyle y Harris (2014)
[laman a este componente critico sofar con decision: un
propésito profundo e implacable, acompanado de una
modalidad de aprendizaje igualmente fuerte (Fullan

2021; Leithwood y Quinn, 2021; Rincén Gallardo 2019).
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Lideres que favorecen entornos colaborativos, impulsan
mentalidades de crecimiento y aprendizaje en los
individuos, los equipos y la organizacion, con foco en el
aprendizaje de nifios y jovenes. En consecuencia,
unifican en su accionar y los significados que este nutre,
lo que tradicionalmente se ha entendido como
departamentos y funciones separadas, lo técnico-
pedagdgico, la gestion del cambio y el liderazgo.

Los lideres resultan expertos, pero también aprendices
y modelan con su practica ese circuito, haciendo visible
su aprendizaje, es decir, compartiendo la incertidumbre,
la exploracion, el error, el descubrimiento, la exposicion
continua que permite, junto a la motivacion intrinseca,
adquirir maestria (Rincon-Gallardo, 2019; Fullan,
2020).

Se trata de promover, desde la practica, una cultura de
aprendizaje que permea a toda la comunidad, hace
visible este proceso, lo desmarca de la respuesta
correcta y maximiza el impacto en el aprendizaje. “Los
lideres modelan el hacer del crecimiento, una prioridad.
En todos los niveles del sistema, y lideran la formacion
de capacidades. Persiguen el talento, asesoran y nutren
el crecimiento, celebran los éxitos en cada etapa del
desarrollo” (Fullan y Quinn, 2015)

El primer viaje del lider aprendiz

Para acercar la nocién de liderazgo aprendiz hemos
disenado, inspirados en experiencias formativas
innovadoras que facilitan este enfoque, un viaje de tres
estaciones con conductas clave para el despliegue de
esta habilidad.

Herramienta de Liderazgo
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1. Preparando el viaje

Como primera estacién la invitacidon es a desplegar 4
acciones clave.

e |dentificar los procesos de aprendizaje/formacion/
innovaciéon que estan sucediendo en la escuela o en el
nivel intermedio.

Por ejemplo, ;Los profesores se estan formando en
resolucion de conflictos? ;Hay un proceso de
acompanamiento paraintegrar Aprendizaje Basado
en Proyectos, Tutoria entre pares, Ensefanza para
Comprension, Redes de Colaboracion Internivel,
¢Aprendizaje visible u otro?

® Registrar sus observaciones: consignar lo que conoces
sobre lo que estan aprendiendo en la escuela los y las
colegas y las reflexiones que surgen de una manera que
sea comoda y comprensible para si mismo.

e Conectar con su motivacion, ;Qué tiene deseos de
aprender, qué desafio le gustaria abordar, en qué
curiosidad le gustaria profundizar, a qué preguntas
quisiera encontrar respuestas? Es importante des-
prenderse del “deber ser”, con libertad, despréndase de
los deberia, tome algo de tiempo recordar qué le
motiva, de qué tiene ganas.

e Participar en la iniciativa de formacién que mas le
motive, inspire o inquiete. Los requisitos son: ganas y
curiosidad de aprender.

Anotar cada una de las objeciones que surjan, “‘de
ese tema no sé nada, mejor elijo uno en el que maneje

»n o«

algo”, “pensardn que voy a controlar si me integro sin

n

explicar por qué estoy ahi”, “tendré que decir al

n o«

menos una frase inteligente”, “no entenderdn mi rol’,
N u

“se mal interpretard”, “obligado/a, tendré que ser el
mejor alumno”.

Después de cadainstancia formativa revisa estas
objeciones, tacha aquellas que evalles han sido
superadas, y registra las observaciones en
cuanto a tu propio aprendizaje y disposicion.
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Fullan plantea (2020) que “en los equipos escolares mas
efectivos, los lideres escolares se uneny participan como
aprendices en el trabajo de colaboracion de los maestros
(mas sobre esto en la siguiente seccion). Si bien los
lideres escolares contindian teniendo un papel formal de
autoridad, estos roles formales se vuelven casi invisibles
cuando el trabajo de colaboracion estd en marcha. Los
equipos escolares mas efectivos tienen roles de
liderazgo fluidos, donde la autoridad en un momento
especifico estd determinada por el conocimiento
practico y la experiencia que son relevantes en ese
momento particular, mas que en la posicion formal en la
jerarquiainstitucional”.

2. Viajando

e Ensayar la actitud del aprendiz en cada encuentro de
formacion.

Seguramente algin directivo u otro lider del
establecimiento es responsable de esta actividad,
permita que lo ejerza, aunque no esté de acuerdo
como despliega la tarea, se equivoque o usted
considere que lo haria mejor.

Permita que los equipos de la escuela se expresen
con libertad, escuche, dialogue y pregunte.
Suspensa sus juicios (es decir, la valoracion
bueno-malo).

Doblegue la tendencia a decir la ultima frase,
resumir lo que otros dicen, resefar los acuerdos, ser
el que apertura todas las sesiones, preglntese si lo
que estd haciendo es lo que podria efectuar
cualquiera de sus companeros de aprendizaje.

® Ensaye, equivoquese, tache, guarde los borradores, los
ensayos, las retroalimentaciones, copie, pida ayuda,
témese su tiempo.

Registre qué va aprendiendo, cdmo resolvié sus
problemas, como se siente, revise los borradores,
las equivocaciones, los descubrimientos.

Herramienta de Liderazgo



20

La iniciativa Redes de Tutoria - Comunidades de
Aprendizaje nacida en México, integra en su experiencia
de tutoria, un registro que acttiia a modo de bitacora del
aprendizaje individual. No se busca el cuaderno
impoluto, al contrario, se atesora el ejercicio errado, el
borrador, porque junto a estos, se consignan los
descubrimientos que el aprendiz realiza sobre los
caminos que ha ido explorando, los descubrimientos a
que este le hallevadoy las estrategias que ha desplegado
para superar las dificultades. Asi, profundiza y visibiliza
su aprendizaje, en un permanente ejercicio
metacognitivo.

La capacidad de aprender nos ha permitido transformar
el mundo y nuestro propio ser. El aprendizaje nos
caracteriza como especie y es una capacidad
profundamente transformadora que nos da libertad.
Nadie es el mismo luego de aprender.

“La chispa en los ojos de nifos y adultos cuando
encuentran la solucién a un problema que han estado
intentado resolver por dias, su renovada confianza y
gozo por aprender, su impulso incontrolable por ayudar
aotros a aprender lo que ellos mismos han aprendido” es
la descripcién que Santiago Rincén-Gallardo comparte
sobre lo que se observa cuando alguien aprende v,
reflere a su experiencia directa en la innovacion
pedagdgica de origen mexicano, en la que tutores,
maestros y estudiantes por igual, se formaban en un
temadeinterés como tutoresy, acompanaban el proceso
de un aprendiz hasta que este alcanzara maestria,
pasando a ser tutor de otros.

3. Llegando a puerto

En la analogia del viaje, al regresar de su aventura,
relatard lo que esta fue, cédmo les transformé, las
desventuras que necesito resolver y las estrategias
usadas; encendiendo en otros la pasion de esos
descubrimientos y de la profundizacion de su
conocimiento.
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e Compartir lo aprendido en el colectivo de pares. Es
probable que la tendencia sea referir una valoracion
del proceso, la que necesita resistir porque actla
como espejismo, en cuanto le sitla como un juez
externo que valora los méritos de un proceso. Pues no,
retome su rol de aprendiz, qué aprendié sobre la
secuencia de Fibonacci y la proporciéon aurea, cémo
pudo programar un algoritmo cuando nunca lo habia
hecho, comparta aquello que le apasiond, cuando
descubrié la pregunta que necesita encontrar
aprender a explorar. Cuente su viaje, los desvios y
descubrimientos, las frustracionesy lo que ahora sabe.
Aprendizaje y metacognicion.

Experimentard la necesidad de estar en un
ambiente protegido, en el que no se sienta
juzgado, en el que el error y el ensayo estén
permitido y no tengan consecuencias.

Promover y garantizar climas de colaboracién para el
aprendizaje implica, construir confianza relacional,
difuminar las jerarquias en el didlogo, favoreciendo la
horizontalidad e inclusién de todas las experiencias,
conocimientos y trayectorias. Como refiere Leithwood
(2021).

D=(H,M,C)

El desempefio de una persona en particular
(por ej, un docente) es una funcién de su:

Habilidad, Motivacion y Contexto

Escucha activa, interrogacion sobre lo que el otro quiere
compartir, reconociéndolo como otro legitimo, son
condiciones que los lideres promueven, por sobre todo,
con su propio ejemplo. “Las y los lideres aprendices
aseguran un entorno formal para promover relaciones,
confianza y participacion mas profunda” (Leithwood y
Quinn, 2021).

Herramienta de Liderazgo
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La valiosa informacion que entrega la investigacion
sobre practicas de liderazgo escolar realizada por
Robinson (2008), muestra con claridad que la magnitud
del efecto en la dimensiéon de practicas “Liderar y
participar en el desarrollo profesional de los maestros”,
representa al menos el doble que las otras dimensiones,
en palabras de Fullan, “los directores con el mayor
impacto en el aprendizaje de los estudiantes son
aquellos que crean las condiciones para que todos en el
grupo aprendan a la par que participan como aprendices
junto con ellos en el esfuerzo por cambiar la cultura y
mejorar el desempeno de la escuela”. o
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PRACTICA DESTACADA DE LIDERAZGO:

La colaboracion para el
desarrollo profesional docente

como huevo horizonte

Victoria Hidalgo Mendoza, Directora Escuela Bello Horizonte, Comuna de Lota.

Fotografia: Mauricio Echeverria.

La Escuela Bello Horizonte es una escuela de
dependencia Municipal de lacomuna de Lota. Posee una
matricula actual de 299 estudiantes y una dotacién de
40 docentes y 7 directivos. Atiende a estudiantes de los
niveles pre-kinder a octavo basico. Ubicada en el sector
de Lota Alto, tiene 64 anos de existencia. Su directora
actual es Victoria Hidalgo Mendoza, profesora de
Historia y Geografia.
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Nuestra necesidad

Nuestra escuela enfrentd el desafio de mejorar los bajos
resultados de aprendizaje de los estudiantes
evidenciados en la prueba SIMCE. La condicién de
escuela insuficiente nos desafio a buscar multiples
estrategias para mejorar estos resultados. Por otro lado,
las relaciones de trabajo en el equipo docente y
directivo no eran de las mejores. El andlisis FODA del
PME de la institucion (2019), nos permitié darnos
cuenta de la necesidad de sistematizar el
acompanamiento al trabajo colaborativo y fortalecer las
reuniones con los profesores, tanto con los encargados
de la coordinaciéon de primer ciclo, como con los
encargados de segundo ciclo. Una encuesta aplicada a
todos los docentes mostré que el 50% de ellos reconocia
no trabajar en equipos colaborativos. Solo realizaban
trabajo colaborativo las educadoras diferenciales del
establecimiento, alin con ciertas dificultades. Al mismo
tiempo, concluimos que era necesario realizar un mayor
monitoreo a las acciones ejecutadas para realizar una
mayor difusidén de éstas. El trabajo colaborativo debia
estar presente en otras iniciativas. Se debia promover
que eslaescuelayno el director el que se transforme en
el centro del cambio educativo; es decir, se necesita
movilizar todas las capacidades de cada uno de los
actores de la escuela en pro de su mejora. El trabajo
colaborativo y el didlogo participativo debian ser
componentes esenciales de la toma de decisiones en el
establecimiento.
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Elaboramos un plan de gestién de liderazgo directivo y docente
sustentado en la participacion colaborativa, colegialidad,
actualizacién docente y responsabilidad por los resultados,
potenciando la formacién de capacidades profesionales,

con un enfoque interdisciplinario que represente las efectivas

necesidades e intereses de los profesionales.

Nuestra practica de colaboracion

Por lo tanto, elaboramos un plan de gestién de liderazgo
directivo y docente sustentado en la participaciéon
colaborativa, colegialidad, actualizacion docente y
responsabilidad por los resultados, potenciando la
formacion de capacidades profesionales, con un
enfoque interdisciplinario que represente las efectivas
necesidades e intereses de los profesionales.

¢Como se conformaron los equipos de trabajo
colaborativo?

Los equipos de trabajo colaborativo se organizaron con
distintos criterios y necesidades. Uno de los proyectos
realizados en el establecimiento, Ilamado Comunidades
de Aprendizaje, implementé tertulias literarias con los y
las estudiantes en todos los cursos y entre profesores.
Este equipo tiene su propia organizacién de roles y
funciones en torno a esta actividad. Otros equipos de
trabajo colaborativo se asocian a temas de
lectoescritura, habilidades fonoldgicas y equipos de
docentes por nivel. También existe el equipo de
transiciéon a la ensefianza media que trabaja en temas de
trayectorias. Este grupo, ademas de los docentes del
establecimiento, incorpora docentes de otros liceos de
la comuna a los cuales se incorporan los alumnos de la
Escuela Bello Horizonte. Cada uno aborda las tematicas
que emergen de esos ejes de trabajo, en la forma y
desarrollo que acuerdan quienes los conforman. La
mayoria de los equipos estdn conformados por
docentes, educadoras diferenciales, fonoaudidloga,
psicoéloga. El grupo es diverso.
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Fotografia: Mauricio Echeverria.

Finalmente sefalar que cada equipo presenta una vez al
mes su practica efectiva y se presenta poniéndola en
accion tanto con su pares como con estudiantes. Este
proceso genera reflexion, intercambio pedagégico y por
sobre todo estimula la formaciéon continua.

¢Y los horarios de trabajo colaborativo?

No existe un horario lineal comin para todo, si no
diferidos y en distintos dias. Son espacios flexibles que
propone inicialmente el equipo directivo pero que los
docentes acuerdan ajustar en funcion de sus espacios.
Lo relevante es que esos espacios estan en el horario
semanal de la escuela. En ese horario no solo se ven las
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clases sino también los horarios de reuniones de
trabajo colaborativo de los distintos grupos. Todos
saben en que estan cada diay horario de la semana. Se
puede llegar a cada uno de ellos sin avisar pues se sabe
que estan desarrollando su actividad sin necesidad de
intervencién del equipo directivo. La carga horaria del
profesor en relacién al trabajo colaborativo dependera
en gran medida al nivel en que este se desenvuelvay los
proyectos de mejora que el establecimiento posea. Un
ejemplo de lo anterior es ler ano, nivel que posee el
proyecto de lecto-escritura, el cual designa horas para
que las docentes intercambien practicas enrelaciéonala
adquisicion de la lectura y escritura, tomen decisiones
en conjunto considerando ademds en estas a los
equipos multidisciplinarios, los cuales desde su
especialidad contribuyen a la mejora del proceso de
ensefanza del estudiante. En promedio, los profesores
poseen 4 horas de trabajo colaborativo.

La bitdcora es clave:

Creamos una bitacora docente y estimamos que es
clave tanto para el trabajo en los espacios colaborativos
como para los demas ambitos del trabajo docente. Este
instrumento se desarroll6 de manera digital en
pandemia y en trabajo presencial se haimpresoy en él
cada docente escribe. “Tenemos la cultura de escribir”
dice una docente.
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La bitacora contiene informacion relevante para todos
los docentes: Funciones del profesor jefe, Rol de la
educadora diferencial, algunas normas generales para
docentes, reglamento de evaluaciény los proyectos que
sustenta su PEI.

Ademas contiene una seccidon para el registro
anecdoético de las actividades realizadas en los distintos
dias de la semana; registro de la participacion del
docente en el trabajo colaborativo semanal
(actividades, objetivos, materiales, compromisos).
También contiene espacio para registro de la atencién
de apoderados que realiza cada docente.

De esta manera, la bitdcora es una herramienta
informativa y también es una herramienta de registro
de las actividades relevantes de cada docente en la
semana. Es completada individualmente por cada
profesor. Tiene un rol informativo, especialmente
relevante para docentes nuevos pues sirve de
herramienta de induccién a quien reemplaza a un
docente, pues contiene toda la actividad del docente a
quien reemplaza y puede continuar con el trabajo e
incorporarse a las distintas actividades, especialmente
de trabajo colaborativo. Las bitacoras se revisan de
forma mensual, considerando como indicadores: el
tenerla completa, el didlogo de los profesores, los
planteamientos de diversas problematicas y las
soluciones que ellos establezcan. Los encargados de
analizar este instrumento es el equipo técnico.

@) Bitacora

2021

Profesora:

Fig 1. Portada de bitéacora.
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Matematica ¢ Historia,
Profesora Mabel Santander Fontalba se encargar3 de las asignaturas de
Lenguaje y Ciencias Naturales.

Fig 2. Ejemplo de registro en bitéacora.
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¢Que se esperaba con este trabajo?

Se esperaba crear espacios para intercambiar
estrategias, didlogo, construir en conjunto, aprender en
conjunto. También se esperaba contribuir a desarrollar
competencias en los docentes y fortalecer el trabajo
autéonomo de los docentes. Desde el equipo directivo
nos propusimos crear las condiciones organizacionales
necesarias para mejorar las practicas de los docentes. Al
final de todo esto, esperamos mejorar los resultados de
nuestros estudiantes, lo que ya se esta evidenciando.
Sistematizar evidencias de estos es un desafio para
ajustar el trabajo en los afios siguientes.

Otro elemento a considerar en las acciones, es que
buscamos desarrollar un sistema de acompanamiento,
el cual no incluye Unicamente el acompafamiento al
aula si no también a los trabajos colaborativos; en otras
palabras, que exista el intercambio de practicas y
reflexion pedagégica entre pares. No obstante, el
equipo directivo también serd parte de este
acompafnamiento, lo que contribuye a transformar este
proceso en un proceso mixto que permitira sumergirse
en la espiral continua de accién-reflexion y accion.
Redisenando este sistema de evaluacién del de-
sempefo, se pondra énfasis en el proceso y no en el
resultado, contribuyendo a la retroalimentacion
inmediata, con el fin de ir mejorando aquellos elementos
deficientes. Con el fin de acercar este proceso a los
docentes, se toma la decision de modificar el nombre del
acompafiamiento por “Invitame a tu Aula”.

El potenciar estas acciones, busca aumentar la
participacion, la capacidad de escuchar y compartir
opiniones de toda la comunidad educativa, ya que estas
acciones, como afirma Sandoval (2014), hacen que la
escuelay los espacios creados se conviertan en un lugar
de vivencia y de practica democrética, donde «aprender
aconvivir» es un eje central.
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Fotografia: Mauricio Echeverria.

Aprendizajes y Proyecciones

Este ano se realiza evaluacion final con todos los
profesores y equipos de profesionales. Estimamos que
el trabajo colaborativo se podria abrir a otras personas,
entre estos a los apoderados que deseen incorporarse a
estos didlogos pedagégicos en los distintos grupos de
trabajo.

Se debe considerar que uno de los objetivos especificos
de nuestro plan es instalar efectivamente un plan de
gestion pedagoégica que garantice el desarrollo de las
Capacidades Profesionales, con un enfoque inter-
disciplinar que represente las efectivas necesidades e
intereses de los profesionales. Por otro lado, es
importante que el equipo de gestién sea capaz de
sistematizar las evidencias, de tal manera que, a la hora
de evaluar los resultados, se considere toda Ia
informacién obtenida. Se espera que en los diversos

Desde el equipo directivo nos propusimos crear las condiciones
organizacionales necesarias para mejorar las prdcticas de los
docentes. Al final de todo esto, esperamos mejorar los resultados
de nuestros estudiantes, lo que ya se esta evidenciando.
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procesos evaluativos que se realicen, participe gran
parte de los actores, por eso se aplican encuestas. Para
ello, un desafio relevante es fortalecer el liderazgo y la
gestion directiva centrado en la mejora continua
institucional, responsabilizando y garantizando los
aprendizajes de los estudiantes y considerando la
importancia que poseen cada uno de estos actores
pertenecientes a la comunidad educativa. Asimismo,
relevamos que ha sido necesario modificar viejas
estructuras, como lo era que tan solo el equipo directivo
era el responsable de liderar este proceso y se debe
avanzar hacia un liderazgo transformacional vy
distribuido, donde se reconoce que el encargado de
liderar este cambio no es el director por si mismo, sino
es toda la comunidad. Se proyecta que esta
transformacioén se realizard de forma gradual, con un
continuo monitoreo y evaluacién, ya que se debe tener
claridad que este plan no se institucionalizard de
inmediato, sino que requerirad de tiempo para que los
resultados sean observables.

La reflexion final es que si la escuela no trabaja en
conjunto, se cierra a nuevas posibilidades de
aprendizaje, es por eso que este plan intenta potenciar
los espacios de participacién y de trabajo colaborativo
ya que se considera que es uno de los caminos que se
deben recorrer parallegar ala mejora. ¢
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Relevamos que ha sido necesario
modificar viejas estructuras, como lo
era que tan solo el equipo directivo era
el responsable de liderar este proceso y
se debe avanzar hacia un liderazgo
transformacional y distribuido, donde
se reconoce que el encargado de
liderar este cambio no es el director por
si mismo, sino es toda la comunidad.
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