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INTRODUCCION

Este trabajo tiene como propdsito presentar una propuesta de mejora para un establecimiento
educacional particular subvencionado de la region del Bio-Bio, disefiada sobre la base de una
problematica diagnosticada a partir de la investigacién cuantitativa y cualitativa, bajo un disefio

explicativo secuencial.

Esta propuesta tiene como fundamento las teorias de liderazgo escolar, factor clave para la gestién
del cambioy la mejora escolar, al igual que el desarrollo profesional docente, cuyo objetivo es relevar

al docente e instalarlo como figura esencial en la mejora de la calidad de los aprendizajes en el aula.
El trabajo esta estructurado en cinco partes:

El primero, presenta un resumen ejecutivo, los antecedentes de contexto del establecimiento en el
momento de realizar el diagndstico, tales como: historia, aspectos institucionales, aspectos

contextuales, y aspectos académicos.

El segundo, da cuenta de la linea base integrada por los objetivos del diagndstico, disefio
metodoldgico que reune enfoque, alcance, método, muestra, instrumentos de recogida de
informacién cuantitativa y cualitativa, andlisis de datos, integracion y sintesis de resultados

cuantitativos y cualitativos, y finalmente, la deteccion del problema planteado en un arbol.

El tercero, presenta la propuesta de mejora construida en base al diagndstico realizado, ésta contiene
objetivo general, resultados esperados, indicadores, medios de verificacion, descripcion de

actividades, responsables y plazo.

El cuarto, entrega una fundamentacion tedrica que aborda antecedentes que dan sustento a la
propuesta de mejora y que aborda temas como liderazgo, trabajo colaborativo y estrategias de

desarrollo profesional docente.

Finalmente, el quinto apartado presenta conclusiones, desafios y proyecciones que dan paso a

nuevos proyectos.



RESUMEN EJECUTIVO

El propdsito de este apartado es presentar una propuesta de mejora a partir de una
problematica detectada en el levantamiento de una linea base que abordé dos etapas: una de tipo
cuantitativa, en la que se aplicd un cuestionario para docentes de aula, cuyo objetivo era medir
percepciones respecto de la colaboracién docente fundadas en las interacciones entre estamentos.
La otra, de tipo cualitativa, en la que se realizd una entrevista semiestructurada con el fin de

profundizar los resultados obtenidos en la primera etapa.

Al integrar los resultados de ambas etapas, se concluye que el problema detectado es bajo
desarrollo de practicas de trabajo colaborativo entre docentes, entre cuyas causas estd un escaso
liderazgo compartido y, por tanto, débiles liderazgos intermedios. Para abordar esta problematica,
se disefia una propuesta de mejora, cuyo objetivo es “Desarrollar conocimientos y practicas en el
equipo directivo y jefes de departamento para fortalecer el trabajo colaborativo”, a través de dos
estrategias de desarrollo profesional docente: reflexién pedagdgica y mentoria entre pares, éstas
permitirdn responder a la necesidad de fortalecer el trabajo colaborativo, desarrollar capacidades
internas del equipo directivo y jefes de departamento basadas en una visién compartida y en la
confianza, esta Ultima, como estrategia para recuperar el vinculo dafiado por situaciones anteriores.
De esta manera, se lograra un impacto positivo en los docentes y su trabajo en aula, y con ello, se

favorecera el aprendizaje de los estudiantes.



|. ANTECEDENTES DEL CONTEXTO

1.1 Historia

El 1 de mayo de 1887 la Compafiia de Jesus funda el Colegio en la ciudad de Concepcidn,
lugar donde se mantendra por mas de cien afios. En la década del treinta la matricula alcanza a 700
estudiantes varones. Posterior al terremoto de 1939 la escuela mantiene una matricula de mil
alumnos de ensefianza basica. En el afio 1977 ingresan alumnas lo que inicia el proyecto de
coeducacion. En el afio 1996 la escuela cambia de nombre a Colegio con la apertura de la ensefianza
media que tuvo sus primeros egresados en el afio 1999. En marzo de 2008 inicia su funcionamiento
en la comuna de San Pedro de la Paz con una matricula de mil setecientos estudiantes y una dotacion
de noventa docentes. Desde sus inicios hasta el afio 1999 fue dirigido por sacerdotes jesuitas,

posteriormente la direccion del colegio fue asumida por laicos.

Actualmente el Colegio tiene dependencia particular subvencionado con una matricula total
de 1755 estudiantes con un promedio de 41 alumnos por curso. El indice de vulnerabilidad en
educacion basica corresponde a 63% y en educacion media a 72,7%, el grupo socioeconémico
corresponde a medio alto.

La caracterizacién de la institucién educativa se realizard bajo tres aspectos: institucionales,

contextuales y académicos.

1.2 Aspectos institucionales

El colegio pertenece a la Red Educativa Ignaciana (REI) integrada por colegios de la Compafiia de Jesus
y otros que adhieren a la Espiritualidad Ignaciana. La REl entrega lineamientos tanto en la formacion
académica, espiritual, social y afectiva que permite homologar procedimientos para el logro de

objetivos comunes.

Su organizacion jerdrquica esta encabezada por la Rectoria, Direccion Académica, Direccién de
Formaciéon de la Persona, Direcciones de Ciclo y Gerencia Administrativa. Existen liderazgos
intermedios representados por jefes de Departamentos, coordinadores ACLE, PIE, Pastorales y de

Convivencia Escolar.
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La mision del Proyecto Educativo (2021) de la institucion expone “Como colegio catdlico e ignaciano,
nuestra mision es entregar formacion integral de calidad a estudiantes de diversas condiciones
sociales, econémicas y cognitivas, para que estén al servicio de una sociedad y una lIglesia inclusiva,
justa, solidaria y fraterna. Buscamos formar mediante espacios comunitarios y experiencias
educativas significativas: académicas, pastorales, culturales y deportivas. Estamos comprometidos en
gue esta formacién ignaciana promueva la integracién en cada persona de una excelencia académica,
espiritual y humana, posibilitando asi el desarrollo pleno de todas sus habilidades y dones” (PEl
Colegio San Ignacio de Concepcidn, p.12, 13) . Asimismo, la visién del colegio declarada en el Proyecto
Educativo Institucional (2021) expone, “Sofiamos con un Chile inclusivo, diverso e integrado, y con
una lglesia que anime y acompafie estos suefios. Por eso, aspiramos a que nuestro Colegio San Ignacio
de Concepcidn sea una comunidad donde se formen personas integras que promuevan la fe, la
justicia y la solidaridad, reflejando y valorando la diversidad (social, econdmica, cultural y cognitiva)

de nuestro pais”. (p.12).

Los sellos educativos son: Formacion Integral; Educacion de calidad de personas; Comunidad

educativa; Colegio de la Compafiia de Jesus que colabora con la mision educativa de la Iglesia.

En el afio 2018 se levantd un Plan Estratégico por tres afios involucrando las siguientes dreas: Gestion
y Liderazgo, Académica, Formacion Pastoral, Socioafectiva y ACLE, colocando especial énfasis en el
Area Académica, cuyo principal desafio es mejorar los aprendizajes de los estudiantes. Ademds, el
colegio cuenta con el Proyecto de Integracion Escolar, cuyo propdsito es contribuir al proceso de
inclusion y al mejoramiento continuo de la calidad de la educacién que se imparte en el
establecimiento. De este modo, el PIE se constituye en un conjunto de recursos y apoyos para los
centros educativos, que en el aula se traduce en estrategias pedagdgicas diversificadas, recursos
humanos especializados, capacitacion para los docentes y materiales educativos pertinentes a las
necesidades de los estudiantes.

Actualmente en el colegio trabajan 159 profesionales de la educacién distribuidos de la siguiente

manera:



Tabla 1

Profesionales que conforman el plantel de educadores del afio 2021

Profesionales N° total de profesionales
Equipo PIE 26
Docentes 113
Asistentes de la educacion 20

Fuente: elaboracion propia

El equipo directivo esta formado por: rectora, director académico, directora de formacion de la
persona, directoras de ciclo y administrador.

La planta docente incluye: educadoras de parvulo, profesores diferenciales, profesores de educacién
basica y profesores de educacion media. Apoyan la labor del profesorado: asistentes y técnicos de
aula desde educacion inicial a segundo basico, los profesionales de apoyo del PIE, orientadoras,

psicologas, encargado de convivencia, coordinadoras de pastoral y sacerdotes.

1.3 Aspectos contextuales
El Colegio es un colegio mixto que actualmente tiene una matricula de 1736 alumnos, cuyo

nivel socioeconémico corresponde a medio alto.

Tabla 2

Matricula e indice de vulnerabilidad desde el afio 2014

Afio Matricula indice de vulnerabilidad
Ed. Basica/Ed. Media

2014 1556 27,99%/28,65%
2015 1536 30,5%/31,1%
2016 1568 32,2%/32,7%
2017 1775 30,8%/29,5%
2018 1742 35,9%/33,4%
2019 1747 63,3%/72,7%
2020 1755 59%/69%

2021 1736 57%/66%

Fuente: Elaboracion propia.



Respecto de los afios de experiencia, los docentes se concentran entre 1y 5 afios

Tabla 3

Cantidad de profesores segtin afios de experiencia

Rango de afios Cantidad de profesores Porcentaje
1-5 46 41%

5-10 32 28%
10-20 18 16%
20-30 17 15%

Fuente: elaboracion propia.

1.4 Aspectos académicos

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos por los estudiantes del colegio en el SIMCE

en el nivel de 4°bdsico desde el afio 2011 al 2019. En el 2019 la evaluacién fue aplicada sélo a los
estudiantes de 8° bdsico, debido a que los incidentes después del 18 de octubre del 2019

impidieron que se realizara para los estudiantes de 4° basico y 2° medio.

Tabla 4
Resultados Simce 42 basico desde el afio 2011 a 2018

Resultados 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
SIMCE

2019

Lectura 281 287 295 284 286 292 269 275
Matematica 283 288 280 271 287 291 290 273
Cs. Sociales - 293 - 279 - - - -
Cs. Naturales 277 - 283 - - - - -

Fuente: elaboracion propia.
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El colegio ha sido clasificado por la Agencia de Calidad en el nivel de desempefio Medio.

Los resultados del SIMCE en Lenguaje y Comunicacién en 42 Basico desde el 2014 al 2016 tuvieron
una leve alza para luego caer 23 puntos en 2017 y elevarse 6 puntos en el 2018, lo que no es
significativo, por lo tanto, ha existido un estancamiento de los resultados.

El alza de los afios 2014 a 2016, podria deberse a la implementacion de articulaciones y asesorias de
los jefes de departamento de lenguaje y matematica de Educacién Media a los docentes de los niveles
3° y 4° bésico. Estas se desarrollaban una vez a la semana en tiempos resguardados
institucionalmente. Posterior al 2016, cesaron las articulaciones y se implementd el sistema de
coordinaciones por ciclo, es decir, se nombro a tres coordinadores que apoyaban la gestiéon docente.
Sin embargo, por cambios desde el equipo directivo, estos cargos solo tuvieron funcionamiento por
un afio y medio. Los docentes de tercero y cuarto bdsico, ahora sin apoyo de los jefes de sector de
educaciéon media y sin coordinadores académicos, funcionaron hasta el 2017 como departamentos
dependientes de los jefes de sector por asignatura. En el afio 2018 se conforman el departamento
de 3° y 4° basico liderado por una docente de educacién bdsica, quien tiene a cargo las asignaturas
de lenguaje, matematica, historia y ciencias naturales de esos niveles, modalidad que se mantiene en

la actualidad.

Resultados SIMCE 2014 a 2018

Grdfico 1. Puntajes promedios SIMCE Lenguaje y Comunicacién: Lectura 4° basico 2014 — 2018.
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Fuente: Informe de resultados. Agencia de Calidad de la Educacion, 2019.
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En el grafico 1 se visualiza que desde el afio 2014 al 2016 los puntajes obtenidos por los estudiantes
de 4° basico en Lenguaje y Comunicacion se mantuvieron constantes. El afio 2017 se evidencia una

baja considerable de 23 puntos.

Grdfico 2. Puntajes promedios en SIMCE Matematica 4° basico 2014 — 2018.
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Fuente: Informe de resultados. Agencia de Calidad de la Educacion, 2019.

En el gréfico 2 se visualiza que desde el 2014 al 2018 los resultados en el SIMCE matematica, en
general se han mantenido destacandose dos periodos: 2015 una subida de 16 puntos y 2018 una

bajada de 17 puntos.

Grdfico 3. Distribucion de estudiantes en cada nivel de los Estandares de Aprendizaje en SIMCE
Lenguaje y Comunicacion: Lectura 4° basico 2014- 2018.

30,7%

24,8%
15,8% 14,4% 11,4%
2014 2015 2016 2017 2018
. Nivel de Aprendizaje Adecuado . Nivel de Aprendizaje Elemental 0 nivel de Aprendizaje Insuficiente

Fuente: Informe de resultados. Agencia de Calidad de la Educacion, 2019.
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De acuerdo con el grafico 3, los niveles de aprendizaje en Lenguaje y Comunicacion en 42 basico, el
porcentaje de los tres niveles se mantiene constante entre los afios 2014 al 2016 en que la mayoria
de los estudiantes se ubicd en los niveles elemental y adecuado. En el afio 2017 aumenta mas del
doble el porcentaje de estudiantes en el nivel insuficiente, bajando levemente en el 2018 (7%) y
subiendo un 5% de estudiantes en el nivel adecuado. La mitad de los estudiantes que rindieron el

SIMCE 2018 se encuentran en el nivel adecuado y se redujo en un 5,9% el nivel insuficiente.

Grdfico 4. Distribucion de estudiantes en cada nivel de los Estdndares en SIMCE Matematica 4°
basico 2014- 2018.

244% I 27.6%

16.4% 12,3% 17.1%
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Fuente: Informe de resultados. Agencia de Calidad de la Educacion, 2019.

En el grafico 4 podemos observar que entre los afios 2015 y 2017 la mayoria de los estudiantes se
ubicaron en los niveles de aprendizaje elemental y adecuado. Los estudiantes que rindieron el SIMCE
el afio 2018 se ubican mayoritariamente en el nivel elemental (40,5%), bajando el porcentaje de

estudiantes con desempefio adecuado y subiendo el nivel insuficiente.
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Tabla 5

Sintesis de resultados de indicadores de desarrollo personal y social 2016.

Puntaje y variacién de la evaluacién anterior

Indicador 4° Basico 6° Basico I Medio

Autoestima académica y motivacién escolar ° ° Y

74 74 71
Clima de convivencia escolar ° ° &

78 73 74
Participacién y formacion ciudadana °

78 73 76
Habitos de vida saludable ° ° ¥

74 69 67

Fuente: Elaboracién propia en base a Informe Agencia de la Calidad, 2019.

Tabla 6

Resumen de los indicadores de Desarrollo Personal y Social en la evaluacion SIMCE 2018 y su
comparacion con establecimientos del mismo grupo socioecondémico.

Indicadores de Desarrollo 4° Basico 6° Basico Il Medio
Personal y Social

Puntaje Comparacién Puntaje Comparacién Puntaje Comparacién

GSE GSE GSE
Autoestima académica vy 70 Mds bajo 73 Similar 73 Similar
motivacion escolar
Clima de convivencia 75 Similar 73 Similar 70 M3s bajo
escolar
Participacion y formacién 74 Similar 74 Similar 75 Similar
ciudadana
Habitos de vida saludable 70 Similar 69 Similar 71 Similar

Fuente: Elaboracion propia en base a Informe Agencia de la calidad, 2019.
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Los datos reflejan que los estudiantes de 49 basico del colegio manifiestan baja Autoestima
Académica y Motivacion Escolar con respecto a estudiantes del mismo nivel de establecimientos con
caracteristicas socioecondmicas similares. Esto podria explicarse debido a cambios en el equipo
directivo y el nombramiento de nuevos cargos que priorizaron los aspectos académicos por sobre los
socioemocionales. Sin embargo, se dio énfasis a la promocidon de habitos saludables en los niveles de

Ensefianza Media.

1. LINEA BASE

De acuerdo con la caracterizacién en el aspecto académico del colegio, que incluye los resultados
obtenidos en las evaluaciones estandarizadas externas SIMCE, junto a los planes de mejora que se
han implementado, surge la interrogante de por qué los resultados de aprendizaje de los estudiantes
no han sufrido un alza significativa. Los directivos han promovido las capacitaciones docentes que
apuntan a la mejora del trabajo en aula y se han otorgado los tiempos institucionales para llevar a
cabo la reflexiéon pedagdgica necesaria. Ademas, se han realizado diversas acciones para mejorar el
desarrollo de habilidades fundamentales en los estudiantes en las asignaturas de matematica y
lenguaje, pero no se ha obtenido mejoras significativas en el SIMCE en 4°bésico, nivel clave en la
consolidacién de habilidades y aprendizajes. Por tanto, con el diagndstico, se ha focalizado en los
niveles de 3°y 4° basico, con el fin de conocer la modalidad del trabajo desarrollado por los docentes

de estos niveles. A partir de ello surgen las siguientes interrogantes:

1) ¢éQué conocimiento tienen los docentes de lenguaje, matematica y diferenciales
sobre el trabajo colaborativo?

2) (Qué tipo de acciones desarrollan los docentes de lenguaje, matematica vy
diferenciales de 3° y 4° basico durante el trabajo colaborativo?

3) ¢Qué tipo de practicas de trabajo colaborativo realizan los docentes de lenguaje y

matematica de 3° y 4° basico junto a los profesores diferenciales?

15



2.1 Objetivos del diagndstico
e Objetivo general
Indagar respecto de la opinién y las practicas del trabajo colaborativo entre los docentes de lenguaje,
matematica y diferenciales de 32y 42 basico del colegio.
e Objetivos especificos
1) Conocer la opinidn de los docentes en torno al trabajo colaborativo entre pares y docentes
diferenciales.
2) Describir las practicas de trabajo colaborativo docente entre pares en las asignaturas de
lenguaje y matematica y profesoras diferenciales.

3) Identificar los factores que facilitan o limitan el trabajo colaborativo entre los docentes.

2.2 Disefio Metodolégico

2.2.1 Enfoque
El estudio adoptd un enfoque mixto, el cual integré herramientas cuantitativas y cualitativas,
gue permitieron indagar otras variables que estarian influyendo en el estancamiento de los
resultados de aprendizaje, puesto que logra una perspectiva mas amplia y profunda del fenémeno,
recogiendo y analizando datos, asi como su integracién con el objetivo de realizar inferencias y lograr

una mayor comprension del fenémeno. (Hernandez y Mendoza, 2010).

2.2.2 Alcance
El estudio fue descriptivo, porque dio cuenta de la forma en que los docentes de lenguaje,
matematica y diferenciales de 3° y 4° basico llevaban a cabo el trabajo colaborativo en los tiempos
asignados para ello, al igual que en su quehacer cotidiano. De esta manera, se establecid una relacion
entre la variable trabajo colaborativo y practicas docentes dentro del aula para llegar a determinar si
la manera en que el trabajo colaborativo entre los docentes de los niveles mencionados, impactan el
trabajo en aula y con ello, los resultados de aprendizaje de sus estudiantes. La eleccion de esta
variable apunta a lo que el Ministerio de Educacion de Chile [MINEDUC] entiende por concepto de
trabajo colaborativo, es decir, una metodologia fundamental de los enfoques actuales de Desarrollo
Profesional Docente. Esto significa que segun Clavo (2014) “aprender colaborativamente implica

trabajar en conjunto para solucionar un problema o abordar una tarea, teniendo un objetivo comun,
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y velando porque no solo la actuacién individual, sino que la de todo el colectivo, se fortalezca” (en

MINEDUC, 2019, p.2).

2.2.3 Método
De acuerdo con la investigacién mixta, se aplicé el estudio de caso, uno de los métodos de
investigacion cualitativa mas utilizados en educacion. Este método analiza profundamente una
unidad para responder al planteamiento de un problema, probar hipdtesis o desarrollar alguna teoria

(Hernandez-Sampieri, Fernandez y Baptista, 2014).

Existen diferentes tipos de estudio de caso, el que se acerca a la investigacion que se desarrollard
corresponde al estudio de caso “tipico” en el que se considerd a varios integrantes de un grupo en el
gue se espera cierta homogeneidad y coherencia en sus respuestas (Merrian, 1998; Stake,1998),
puesto que son docentes de lenguaje, matematica y diferenciales que trabajan en los niveles de 32y

4 2 b3asico.

El proceso de estudio de caso con los docentes antes mencionados pretende documentar en
profundidad la experiencia de trabajo colaborativo desarrollado por ellos. Para recabar informacion
se realizaron entrevistas individuales virtuales a docentes activos que se habian desempefiado hasta
el afio 2019, los que fueron informados del contenido de la entrevista, accedieron a ser grabados y a
gue la informacion sea utilizada con fines investigativos a través de un consentimiento informado. En
esta investigacion la informacion se recogio una sola vez, por lo tanto, segun la temporalidad fue un
disefio transeccional (dimensién temporal sincrénica) que correspondié a un semestre del afio
escolar 2019. Es importante sefialar que la recoleccion de informacion se hizo de manera virtual,

debido al contexto mundial de pandemia que afecté el proceso normal de la investigacién.

2.2.4 MUESTRA
El muestreo fue intencional, compuesto por seis docentes de lenguaje, matematica y educacion
diferencial de 32 y 42 basico del afio 2019 que llevaban mas de tres afios en el colegio, dos hombres
y cuatro mujeres. Ademas de una profesora diferencial que trabajo en el Proyecto de Integracion
Escolar, con siete afios en el colegio y apoy0 la labor docente en 3° y 4° basico. El criterio de seleccién
de los casos responde a que en estos niveles se da un proceso de articulacién entre profesores de

matematica y lenguaje, que se constituyen como esenciales para el desarrollo de los aprendizajes en
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los estudiantes. La seleccion de la profesora de educacién diferencial, responde a que ella acompafié
a lo menos, dos afios a dichos niveles y ademds, se le otorgd un tiempo especial de trabajo
colaborativo con los profesores de lenguaje y matematica que apoyaron las adecuaciones
curriculares y evaluativas de los estudiantes con necesidades educativas especiales. Ademas de esto,

la profesora de educacion diferencial acompafié a los profesores de asignatura en el aula.

La unidad de analisis corresponde al trabajo colaborativo y la unidad de observacién a los docentes
de lenguaje, matematica y diferenciales de 3° y 4° basico, que trabajaron en estos niveles durante el
afio 2019, y sus percepciones en relacion con su trabajo.

Las variables que se abordaron en este estudio corresponden al trabajo colaborativo que se
desarrollé en dos ambitos: primero entre los profesores de lenguaje y matematica y entre éstos y la
profesora diferencial que acompaiié a los niveles y segundo, como estas acciones incidieron en las

practicas docentes.

2.3 Instrumentos
Los instrumentos que se usaron para recolectar informacion fueron mixtos, de tipo cuantitativo y
cualitativo, el primero, se llevé a cabo mediante un cuestionario y el segundo, se desarrollé a través

de una entrevista semiestructurada.

2.3.1 Instrumento para la recogida de datos cuantitativos

El cuestionario, que permitié conocer las percepciones de los docentes en relacion con el trabajo
colaborativo docente fundadas en las interacciones entre estamentos, constituye una bateria
tridimensional basada en un modelo estadounidense (Gruenert y Valentine, 1998) y disefios propios
(Fromm, Valenzuela y Vanni, 2016). Este cuestionario consta de 25 afirmaciones acerca de la
colaboracién docente, 8 corresponden a la dimension liderazgo para la colaboracién, 8 a la dimensidn
colaboracion entre docentes y 9 a la dimension confianza en el equipo directivo. Las afirmaciones
asumen valores del 1 al 5, segun la escala de Likert:

1. Muy en desacuerdo

2. Endesacuerdo

3. Nide acuerdo ni en desacuerdo
4. De acuerdo
5

Muy de acuerdo
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Elinstrumento abarco tres dimensiones de colaboracion docente fundadas en las interacciones entre

estamentos:
1. Liderazgo para la colaboracién

En esta dimension se consideran las acciones que implementa el equipo directivo para
potenciar e incentivar las relaciones colaborativas dentro del establecimiento. Esto se basa
en la opinidon que tienen los docentes respecto a ser considerados y valorados con sus

aportes.

2. Colaboracién entre docentes

Esta dimensidn indaga sobre las situaciones en las que los docentes estan colaborando
profesionalmente. Estas, percibidas por los docentes son el nivel practico y aplicado de este

ambito del trabajo escolar.
3. Confianza en el equipo directivo

Esta dimension se define por preguntas que indagan por la disposicidon, compromiso y

apertura que se percibe en el equipo directivo.

2.3.2 Instrumento para la recogida de datos cualitativos

Una vez aplicado el cuestionario, se realizd la entrevista semiestructurada para profundizar en las
percepciones observadas en los resultados del cuestionario, por medio de una narracién
conversacional creada conjuntamente por la entrevistadora y el entrevistado (Vieytes, 2004).

Para asegurar la validez y confiabilidad del diagndstico las pautas de la entrevista semiestructurada
fueron sometidas a juicio de expertos. Solo una de las investigadoras pudo participar directamente
de la recoleccion de informacién por medio de la entrevista, pues las restantes investigadoras,
pertenecen al equipo directivo y tienen jefatura directa sobre los entrevistados.

Por lo tanto, la investigadora se contactd via correo electrdnico, con cada uno de los docentes que

voluntariamente accedieron a participar y concretd la entrevista individual virtual que fue grabada.
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2.4 Andlisis de datos

De las respuestas registradas del cuestionario, se hizo una tabulacion y graficos para identificar las
afirmaciones de menor valoracién segun los docentes, las cuales se utilizaron para construir la
entrevista semiestructurada.

Se generd el archivo con las entrevistas realizadas a través de grabaciones de audio y se
transcribieron, es decir, se realizd la descripcidn textual escrita y detallada de la conversacion
sostenida con cada uno de los docentes participantes. (Rapley, 2007).

La técnica que se utilizd para el analisis de datos de la entrevista se apoyo en el andlisis hermenéutico,
el cual se basa en el paradigma interpretativo comprensivo, con la finalidad de analizar datos
textuales emitidos por los sujetos y la interpretacién del lector considerando el contexto de los
entrevistados (Carcamo, 2005). Con la entrevista y el analisis hermenéutico se recolectd informacion
respecto del conocimiento que poseen los docentes de lenguaje, matematica y diferenciales de 3°y
4° basico sobre el trabajo colaborativo, el uso efectivo de las horas destinadas por el establecimiento
para ello, las practicas asociadas al trabajo colaborativo como la construccién de herramientas
pedagdgicas, monitoreo de los aprendizajes de los estudiantes, intercambio de experiencias
docentes, observacién de clases y retroalimentacion, planificacion y analisis de resultados. De esta
manera, se busco develar, a través del discurso individual y grupal, las principales caracteristicas del
trabajo colaborativo que desarrollan los docentes en el establecimiento, asi como los factores que

facilitan y limitan el trabajo entre pares.

En primer lugar, se obtuvieron los datos de los textos escritos, éstos se fragmentaron iniciando la
codificacion abierta, que entregd los cédigos obtenidos de este proceso, los que se agruparon en
categorias. Luego se da paso a la codificacién axial que es el proceso de identificacion de relaciones
entre las categorias obtenidas en la Codificacion Abierta y sus subcategorias, teniendo en cuenta que
“una categoria representa un fendmeno, o sea, un problema, un asunto, un acontecimiento o un

suceso que se define como significativo para los entrevistados” (Strauss y Corbin, 2002, p. 137).

En segundo lugar, con la codificacién descrita se hizo un anélisis para identificar el problema central
relacionado al trabajo colaborativo entre los docentes de 3° y 4° basico, sus causas y efectos por
medio de la técnica “arbol de problemas”. Aquella consiste en hacer un listado de todas las posibles
causas y efectos del problema central, luego de haber realizado un diagnéstico sobre la situacién

estudiada, con la finalidad de otorgar posibles soluciones (Martinez, 2007).
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2.4.1 Resultados de orden cuantitativo
Se aplicé un cuestionario de trabajo colaborativo a ocho docentes de tercero y cuarto bdsico del
colegio. Entre ellos, tres son docentes de matemitica, tres de lenguaje y dos profesoras diferenciales.

Se obtuvieron los siguientes resultados:

Grdfico 5. Dimensidn liderazgo para la colaboracion.
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En relacidon con las respuestas de los docentes, en la dimensién Liderazgo para la colaboracion, la
mayoria de los docentes concuerdan en las siguientes afirmaciones: Los directivos del
establecimiento valoran las ideas de los profesores (100%); Los directivos del establecimiento confian
en los juicios profesionales de los docentes (100%). Las afirmaciones que menos concuerdan son: Los
profesores estamos involucrados en el proceso de toma de decisiones del establecimiento
presentando un 62,5% de acuerdo, sin embargo, existe un 25% muy en desacuerdo y un 12,5% Ni en

acuerdo ni en desacuerdo.
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Grdfico 6. Dimension Colaboracion entre docentes.
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la Dimensién Colaboracion entre docentes la afirmacién “Los docentes trabajan

colaborativamente en equipos estables en el tiempo” presenta un 100% de acuerdo. En las
afirmaciones “los docentes pasan considerable tiempo planificando juntos” y “los desacuerdos en las
practicas de ensefianza se expresan abiertamente para ser discutidos”, son las que presentan mayor
diferencia de opiniones. En la afirmacién “Los profesores tienen tiempo para poder observar a otros
profesores ensefiando”, presenta un 50% en desacuerdo, siendo el mds bajo de todos. En la
afirmacién “Los desacuerdos en las practicas de ensefianza se expresan abiertamente para ser

discutidos” presenta un 25 % de desacuerdo, el segundo mas bajo.
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Grdfico 7. Dimension Confianza en el equipo directivo.
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En la dimensién Confianza en el Equipo Directivo, la afirmacion “Los docentes en este establecimiento
pueden contar con los directivos”, el 100 % de los docentes aprueba esta afirmacion, de los cuales el
37,5% estd muy de acuerdo. En la afirmacion El equipo directivo esta abierto a implementar nuevas

ideas de los docentes, cuando son buenas, el 75% sefiala estar de acuerdo.

De acuerdo con los resultados que se desprenden del Cuestionario de Colaboracion Docente,
consideramos que es necesario indagar sobre el concepto de trabajo colaborativo, las acciones que
realizan los profesores, los tiempos, los factores que favorecen y limitan el trabajo colaborativo y la

organizacion institucional en torno a él.
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2.4.2 Resultados de orden cualitativo

Un segundo estudio de los resultados se enfoca en indagar las causas de las practicas mas
descendidas de los datos cuantitativos, se realiza a partir de un andlisis hermenéutico de las

entrevistas individuales.

1) Opinidn de los docentes en torno al trabajo colaborativo entre pares.

En la categoria Opinién de los docentes en torno al trabajo colaborativo entre pares, se establecieron
las subcategorias “Importancia del trabajo colaborativo con profesoras diferenciales”, “Importancia
del trabajo colaborativo con profesores de asignatura”, “Beneficio de la toma decisiones en conjunto
para el trabajo colaborativo” e “Importancia del trabajo colaborativo en la mejora de los aprendizajes

de los estudiantes”.

En la subcategoria “Importancia del trabajo colaborativo con profesoras diferenciales”, los
docentes conciben que el trabajo colaborativo ocurre principalmente en la interaccidn entre

docentes de asignatura y educadoras diferenciales

"(...)yo trabajo de forma mas colaborativa con mis educadoras dentro de la sala de clases,
ellas me ayudan a encontrar algunas estrategias, de hallar alguna forma de cémo yo puedo

entregarle al alumno el contenido de mejor manera."(Docente 2)

En la subcategoria “Importancia del trabajo colaborativo con profesores de asignatura”, los docentes
reconocen que es imprescindible realizar un trabajo en conjunto, ya que es beneficioso para los

estudiantes

Consideran que el trabajo colaborativo entre docentes de asignatura se sustenta en compartir las

practicas pedagdgicas

"(...)es tratar de trabajar todos en conjunto, con los lineamientos claros, y la idea es de, de lo
gue yo entiendo, es dar espacios para poder compartir las practicas pedagogicas que pueda

tener cada docente(...)"(Docente 3)

En la subcategoria Beneficio de la toma decisiones en conjunto para el trabajo colaborativo,
indica que éste consiste en ponerse de acuerdo sobre las planificaciones, los contenidos y el trabajo

en aula, considera que lo anterior va en beneficio del aprendizaje del estudiante.
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"Ehh... el trabajo colaborativo entre profesores diferencial, y profesores de asignatura, es

poder ponerse de acuerdo, es poder planificar, hacer planificaciones juntos (...)" (Docente 4)

En la subcategoria Importancia del trabajo colaborativo en la mejora de los aprendizajes de
los estudiantes, se refuerza la idea de que el foco del trabajo colaborativo entre pares es el
aprendizaje del estudiante y ahi radica lo valioso de realizar todas las acciones mencionadas

anteriormente.

(...) "yo le atribuyo sino un nueve, un diez... porque en esas reuniones de trabajo colaborativo
es donde nosotros podiamos reconocer la individualidad de nuestros estudiantes, y de esa

manera poder generar el mejor de los aprendizajes posibles" (...) (Docente 6)

2) Descripcidon de practicas de trabajo colaborativo docente entre pares en las asignaturas de

lenguaje y matematica.

En la categoria descripcién de practicas de trabajo colaborativo docente entre pares en las
asignaturas de lenguaje y matematica, se establecen las subcategorias Reuniones con docentes de
asignaturas y diferenciales, Compartir experiencias y material pedagdgico, Retroalimentacién entre
pares, sobre evaluaciones y planificaciones, Analisis de resultados de los estudiantes, Coordinaciones

para planificar las asignaturas y Co-docencia entre el profesor de asignatura y el profesor diferencial.

En relacion con la subcategoria Reuniones con docentes de asignaturas y diferenciales, los docentes
coinciden en que existen los tiempos de reuniones para el trabajo colaborativo resguardados por la

institucion educativa.

"En el colegio si, se da el dia lunes, no sé, ahi tenemos un espacio en donde nosotras con las

educadoras podemos conversar, planificar, organizar (...) (Docente 2)

Sin embargo, cuatro docentes aluden a que el trabajo colaborativo es el tiempo de reunion entre los
profesores de asignaturas junto a los profesores diferenciales y muy pocos relacionan que el trabajo

colaborativo se puede dar también entre los profesores de asignatura.

“(...) el espacio protegido especifico es la hora que nos dan para trabajar... que se llaman
“horas de trabajo colaborativo”, asi se llaman. Y es un dia a la semana donde nos reunimos

con los profesores de asignatura y la asistente de aula (...)" (Docente 4)
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Por otro lado, las reuniones de departamento, en las que se relnen los profesores de asignatura
matematica y lenguaje, son percibidas como una instancia en que se desarrolla poco el trabajo
colaborativo entre ellos y se destina a responder a los requerimientos de direccidon académica,

ocupando otros tiempos para tomar acuerdos en el ambito pedagdgico.

"(...)tenemos una instancia de este departamento, los dias miércoles tenemos una reunion
exclusivamente en dénde tratamos temas que vienen de direccion como académicas que
tenemos que abordar, y también las necesidades que tenemos nosotros en el momento(...)

(Docente 5)

“Pero igual servia, de alguna u otra forma igual nosotros le buscabamos como instancias o
espacios, en los cafés, en los recreos, en los almuerzos... para uno ir comentando las cosas

gue uno iba haciendo con ciertos alumnos." (Docente 3)

En la subcategoria Compartir experiencias y material pedagdgico, se evidencia que una de las formas
de compartir material entre profesores de asignaturas es a través de un traspaso, en el cual uno de

ellos lo confecciona y luego lo facilita, sin existir tiempos ni conversaciones previas.

"Entonces independiente de que hacian lenguaje cada una en cuartos distintos, el material

se ocupaba y se traspasaba." (Docente 4)

En otras instancias, existe interaccidon e intercambian opiniones respecto a aquellas actividades que

les resultan, lo que es muy valorado y fundamental en el aprendizaje de sus estudiantes.

(...) uno puede intercambiar experiencia, se va construyendo aprendizaje, y se van tomando

acuerdos en beneficio de los estudiantes y con todos los puntos de vista." (Docente 6)

El compartir material entre los profesores de asignatura y diferencial, es considerado como
instancias de interaccién y toma de decisiones respecto a qué material es mas pertinente para el

estudiante.

"(...) ella (profesora diferencial) por ejemplo, yo le envio las guias y bueno ella las adecua

segln las necesidades que tiene el alumno. (...) (Docente 2)
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En la subcategoria Retroalimentacion entre pares sobre evaluaciones y planificaciones se evidencia
gue existe escasa retroalimentacion con respecto a las evaluaciones entre ellos, mdas bien lo

relacionan con los resultados de los estudiantes.

(Retroalimentacién) "Mira, en las mismas reuniones tenemos instancias, pero no siempre
nos hablamos con respecto a los... a la retroalimentacion de cémo nos fue, si no...
evidentemente oye en esta evaluacidon tuve muy buenos resultados, no a mi me fue mal, ya,

y équé paso?(...) (Docente 5)

Ademas, se evidencia que la retroalimentacion no es una practica habitual entre los docentes de
lenguaje y matematica encuestados y que no hay espacio para llevarla a cabo, debido a motivos
relacionados con caracteristicas personales y por el trabajo que deben realizar en las reuniones de

departamento.

“No esta dirigido. Yo creo que eso lo hace uno de alguna forma u otra eso lo hace uno como
profe, como persona individual, uno va viendo si pucha no me resulto, llego y hago las
modificaciones y después por ultimo e informo con el consejo, y digo, saben qué, esto no me
gustd como salid, lo voy a cambiar por esta otra cosa, y ahi ellos también te pueden opinar,

pero muy poco. (Docente 3)

Respecto a la subcategoria Andlisis de resultados de aprendizaje de los estudiantes se evidencia que
los docentes tienen variadas opiniones. Es una practica que no se desarrolla desde los
departamentos, sino que es la Direccion académica quien la exige una o dos veces al afio,
especialmente cuando se obtienen los resultados del SIMCE o la PCA, sin embargo, no estd arraigada

en la cultura docente.

"No, (analisis de resultados de aprendizajes) no porque en realidad dentro de las reuniones
de departamento las chicas se ponen a hablar de otras cosas que si bien igual son

importantes y relevantes pero creo que quitan mas tiempo del que debiera.(..)(Docente 2)

El analisis de resultados se realiza a nivel colegio y a través de pruebas estandarizadas, cuyos datos
son entregados como informacién previamente analizada a los docentes. Sin embargo, el anélisis de
resultados no lo perciben como una practica que reporte informacién sobre los propios resultados

de aprendizaje de sus estudiantes.
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(...)esto lo analizamos no peridédicamente pero si una vez al semestre, una o dos veces al
semestre... si analizamos los resultados, sobre todo si es de pruebas estandarizadas como la

PCA, o en su momento el SIMCE; si lo analizamos.(...)" (Docente 6)

Respecto a la Co-docencia entre el profesor de asignatura y la educadora diferencial es una practica
mencionada por dos docentes, los que le atribuyen gran importancia, que les permite generar un

trabajo de apoyo y colaboracién dentro del aula.

“(...) te puedo decir que la co docencia era una de las situaciones que mas impacto generaba
en los estudiantes, el hecho de ver a la profesora dirigiendo la clase y yo de alguna manera

retroalimentando a los alumnos(...)" (Docente 6)

En la subcategoria Coordinaciones para planificar las asignaturas, los docentes hacen referencia al
trabajo previo que se genera entre los profesores/as de asignaturas con la profesora diferencial y
entre profesores de asignaturas. En la primera instancia se percibe que se reunen con frecuencia,
planifican y la profesora de asignatura facilita el material para que la profesora diferencial lo adecue
a los estudiantes con necesidades educativas especiales y también sefialan que en ese espacio de

coordinacién deciden juntos las estrategias a trabajar con los estudiantes.

"(...) nos organizamos con cuantas semanas nos tomamos para pasar ciertos contenidos,
entonces ella (profesora diferencial), en base a lo que conversamos a principios de mes se
organiza también, y espera a que yo le envie algo para que ella pueda resolver y pueda

trabajar."(Docente 2)

Con relacién a la coordinacién de los profesores de asignatura para la planificacion no se evidencia
instancias que permitan en conjunto generar las planificaciones, por lo tanto, en este proceso
fundamental no existe trabajo colaborativo. Mds bien, existe un docente encargado de cada
asignatura y del nivel, el cual planifica en solitario y luego comparte dicha planificacion con los
docentes que la desarrollaran e incluso facilita el material de dichas asignaturas, sin existir,

previamente, un trabajo en conjunto.

"(...) ejemplo, yo que soy profesora jefe de tercero basico(...) yo planifico solamente cuarto
basico en mi nivel...(...) yo por ejemplo trabajo con una paralela (profesora de asignatura),

porque yo le hago clases a 2 cursos, al cuarto basico B, y al cuarto basico C, matematicas y
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ciencias, y la otra profe yo le envio el material, todas las semanas a la otra profe yo le envio
el material, lo que tiene que resolver, lo que yo voy a trabajar durante la semana, para que

ella lo trabaje con el otro curso.(Docente 2)

E incluso la docente encargada del departamento de 3° y 4° basicos, ratifica la modalidad de

planificacion que se ha ido instalando en el establecimiento.

"Entonces yo les entrego la informacion a mis profesores, y cada uno planifica de forma
individual su asignatura, pero después nos reunimos en la reunién y socializamos con

nuestros paralelos (..)" (Docente 1)

3) Identificacion de los factores que facilitan o limitan el trabajo colaborativo entre docentes.

En la categoria Identificacién de los factores que facilitan o limitan el trabajo colaborativo entre
docentes, se definen las siguientes subcategorias: Apoyo profesional entre docentes como elemento
facilitador; Confianza y comunicacién del equipo directivo hacia los docentes como elemento
facilitador; Tiempo destinado desde direccidén académica para reunion de trabajo colaborativo entre
docentes y educadoras diferenciales; Desconfianza entre docentes como elemento limitante; Falta
de tiempo para el desarrollo de trabajo colaborativo como factor limitante; Escasa promocion del
desarrollo profesional docente como elemento limitante; Falta de lineamientos para el trabajo
colaborativo como elemento limitante; y Reuniones de departamento poco efectivas como factor

limitante.

En relacién con la subcategoria apoyo profesional entre docentes como elemento facilitador, se
evidencia que los docentes valoran el apoyo de sus colegas en cuanto a compartir ideas, estrategias
y experiencias, les permite visualizar el avance de los cursos y generar instancia de aprendizaje entre

ellos.

"(...)Pero si me ha tocado muchas situaciones en las cuales los profes apoyan y te dan ideas

sUper buenas, y eso te ayuda ene a mejorar tu practica.(Docente 2)

De acuerdo con la subcategoria confianza y comunicacién del equipo directivo hacia los docentes
como elemento facilitador, se explicita que el equipo directivo acompafia, escuchay genera confianza

reciproca con los docentes.
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"(...) Yo creo que la flexibilidad y el acompafiamiento de los que estdn sobre nosotros, esa
capacidad de poder escucharnos... o sea, hay gente que nos estan dirigiendo, nuestros jefes...

nosotros tenemos la confianza para acercarnos a ellos(...) (Docente 1)

Respecto a la subcategoria tiempo destinado desde direccién académica para reunién de trabajo
colaborativo entre docentes y educadoras diferenciales, los docentes estdn de acuerdo en que el

colegio gestiona y protege el horario para reunién de coordinacion y planificacion.

"(...) nos daban el dia, o sea, ellos gestionaron el dia y el lugar, porque pa eso no es llegary
ya, te damos el dia y tu ve donde te ubicas... si no que gestionaban el dia en que nos ibamos

a reunir, dénde nos ibamos a reunir(...) " (Docente 4)

Con referencia a la desconfianza entre docentes como elemento limitante, dos docentes declaran
gue no hay confianza para retroalimentarse, debido a la tozudez de una de ellas, quien anteriormente

fue su jefa. Por otro lado, una docente declara sentir desconfianza de su jefa de departamento.

"(...)La tozudez, el no tener una buena disposicidn, eso también te limita porque a veces uno
piensa que estd haciendo bien las cosas y puede que no. El quizas no compartir las ideas con

los colegas es también una limitante(...)" (Docente 2)

Un docente menciona que cree que existe confianza, pero no es una caracteristica permanente en la

cultura del establecimiento.

“Si, creo que existe confianza, pero creo que no es algo que se dé constantemente... no lo
veo en la cultura docente de nuestro colegio el retroalimentar nuestras practicas (...)"

(Docente 6)

En la subcategoria falta de tiempo para el desarrollo de trabajo colaborativo como factor limitante;
los docentes manifiestan que les falta tiempo para reunirse, analizar contenidos o resultados, y para

dialogar sobre la importancia del trabajo colaborativo.

"(...)como limitante estaria el tema de los tiempos, de los horarios, que igual quizas falta un
poco mas generar conciencia en los profes, porque como te digo la mayoria esta como
abierta al trabajo colaborativo, sobre todo en el colegio, los profes del colegio, y estan con

esa mentalidad de que cuesta trabajar colaborativamente... igual falta mas, quizas falta ahi
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gue capaciten a los profes, que les muestren mas los beneficios del trabajo colaborativo."

(Docente 3)

Otros docentes mencionan que la mayor parte del tiempo se destina a reuniones y a cumplir con

todos los documentos y tareas provenientes de la direccion académica.

"Es que lo que pasa es que nosotros tenemos muchas reuniones. Son reuniones académicas,
reuniones de ciclo, reuniones de departamento, y asi se pasa la semana con reuniones"

(Docente 4)

En relacién con la escasa promocion del desarrollo profesional docente como elemento limitante, se
evidencia la necesidad de los docentes por observarse y retroalimentarse entre ellos como parte de

las estrategias de desarrollo profesional docente.

(..) "en que seamos nosotros mismos los que podamos supervisar a nuestros pares, a
nuestros paralelos, sin tener una mirada unidireccional, sino mas bien horizontal" (Docente

6)

En la subcategoria falta de lineamientos para el trabajo colaborativo como elemento limitante; los

docentes manifiestan que en su establecimiento el trabajo colaborativo no esta organizado.

(précticas de trabajo colaborativo) "No, hay que trabajarlo, no estd direccionado aun, no esta

establecido. Yo creo que eso serfa bueno, esclarecerlo, lijarlo y hacerlo (..) (Docente 3)

Y respecto a la subcategoria reuniones de departamento poco efectivas como factor limitante, los
docentes la perciben como instancias donde no hay un trabajo colaborativo propiamente tal, en
donde exista intercambio en lo curricular, planificacién de lo que se va a realizar, retroalimentacion,
etc., sino como un espacio de pérdida de tiempo, de realizar otras actividades como revisar
evaluaciones (en forma personal) y de completar planillas solicitadas que deben entregar como

departamento.

"Conocer el curriculum, y tener las herramientas. Qué es lo que facilita, es estar en el
momento, y hacer lo que hay que hacer en el momento, no... por ejemplo, si nos sentamos

a planificar, nos sentamos a planificar y no a hacer otras cosas como revisar
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2.4.3 Integracidn de los resultados

Luego de presentar los principales resultados obtenidos del cuestionario y la entrevista, es
importante sefialar que algunas limitaciones de la investigacién se relacionaron con el segundo
procedimiento de recoleccién de datos, que corresponde a la entrevista individual en la cual no
participd la totalidad de los docentes (seis de ocho docentes). Aclarado lo anterior, se puede
determinar que, de las tres dimensiones del cuestionario, las que reportaron mayor preocupacién
son Liderazgo para la colaboracion y Colaboracion entre docentes, referidas a las acciones que
implementa el equipo directivo para potenciar e incentivar las relaciones colaborativas dentro del

establecimiento, y las practicas colaborativas llevadas a cabo por los docentes.

De la entrevista aplicada, en la categoria Opinion de los docentes en el trabajo colaborativo entre
pares, las subcategorias mdas preocupantes son: Importancia del trabajo colaborativo con profesores
de asignatura y diferenciales; y Beneficio de la toma de decisiones en conjunto para el trabajo
colaborativo. Lo anterior presenta su dificultad en que los docentes no comparten en su totalidad el
significado de trabajo colaborativo y suelen asociarlo con las reuniones entre docentes de asignaturas
y las profesoras diferenciales. En estas instancias suelen compartir algin material de trabajo o de
evaluacién, corregir pruebas vy realizar trabajo administrativo. Por tanto, no hay espacio para la

reflexién pedagdgica ni la toma de decisiones que vaya en beneficio de las practicas colaborativas.

En la categoria Descripcién de practicas de trabajo colaborativo docente entre pares en las
asignaturas de lenguaje y matematica, las subcategorias que prestan mayor atencion son: reuniones
con docentes de asignatura y diferenciales; compartir experiencias y materiales pedagdgicos;
retroalimentacion entre pares sobre evaluaciones y planificaciones; andlisis de resultados de
aprendizaje de los estudiantes, coordinaciones para planificar las asignaturas. Esto se relaciona con
la primera categoria, especialmente al hacer alusién a las reuniones nombradas como “Trabajo
colaborativo” y que los docentes perciben como poco organizadas. En cuanto a las reuniones de
departamento, los docentes coincidieron en que son espacios donde desarrollan, en su mayoria,
trabajo administrativo asignado por la Direccién Académica. Aludieron. ademas, que estos tiempos
son insuficientes para llevar a cabo todo el trabajo. En relacién con la retroalimentacion entre pares
y al analisis de resultados de aprendizajes, los docentes declararon que dichas practicas no se realizan
entre ellos, sino que son solicitadas por la Direccidon Académica del colegio. Esto, segln los docentes,

implica disponer de menor tiempo para el trabajo relacionado con la organizacion de cada asignatura.
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Y, por ultimo, la categoria Identificacion de los factores que facilitan o limitan el trabajo colaborativo
entre docentes, las subcategorias que se presentan como factores limitantes son: desconfianza entre
docentes, falta de tiempo, escasa promocion del desarrollo profesional docente; falta de lineamientos
para el trabajo colaborativo; reuniones de departamento poco efectivas. Respecto a lo anterior, los
docentes mencionaron que hay confianza entre ellos, pero se relaciona mas con los afectos vy la
historia personal compartida, que con la cultura del colegio. En cuanto al tiempo, que ya ha sido
mencionado anteriormente, los docentes consideraron que se hace insuficiente debido a toda la
carga de trabajo administrativo invertido en sus reuniones. Aludieron que les gustaria tener otras
instancias donde pudieran encontrarse como profesores de nivel. La escasa promocién del desarrollo
profesional docente se evidencia en que el equipo directivo no ha otorgado las oportunidades para
acompafiarse en el aula, compartir practicas y experiencias docentes. Esto se relaciona con la falta
de lineamientos para el trabajo colaborativo, ya que las reuniones donde los docentes pueden
intercambiar reflexiones no estan organizadas y no son eficientes, por tanto, el departamento no

tiene un lineamiento comun para llevar a cabo el trabajo colaborativo.

2.4.4 Deteccion del problema

De acuerdo con el andlisis realizado, se puede detectar que el problema o nudo critico se presenta
en el bajo desarrollo de prdcticas de trabajo colaborativo entre docentes de tercero y cuarto bdsico
de lenguaje, matemdtica y diferenciales. Esto tendria las siguientes causas: escaso liderazgo
compartido desde el equipo directivo, que se relaciona directamente con débiles liderazgos
intermedios. La siguiente causa corresponde a ausencia de una vision compartida del trabajo
colaborativo entre docentes de tercero y cuarto basico de lenguaje, matematica y diferenciales. Otra
causa es la débil confianza entre pares y débil desarrollo profesional docente. Los efectos que se
desprenden de estas causas son: escasa retroalimentacién del trabajo de aula entre docentes de
tercero y cuarto basico de lenguaje y matematica, limitado analisis de resultados de aprendizaje de
los estudiantes, escasa planificacion y evaluacidon entre pares, escasa efectividad y eficiencia en la

organizacion de las reuniones docentes. Esto se expresa en el arbol de problemas:
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Figura 2. Arbol de problemas.

De acuerdo con el problema planteado, “bajo desarrollo de practicas de trabajo colaborativo entre
docentes del Colegio”, los planes de mejora se desarrollardn en torno a las tres causas presentadas
en el arbol de problemas: “débiles liderazgos intermedios”, “ausencia de una visién compartida sobre
el trabajo colaborativo entre docentes de tercero y cuarto bdsico de lenguaje y matematica” y “débil
desarrollo profesional docente”. En cuanto a la causa “débil confianza entre pares”, se considerard

transversal a las tres causas anteriores, por lo que se abordard en los planes de mejora

correspondientes.
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[1l. PROPUESTA DE MEJORA

El diagndstico realizado en el colegio en estudio arroja hallazgos que tienen relacién con
débiles practicas de trabajo colaborativo docente, detectadas en profesores(as) de lenguaje,
matematica y diferenciales en los niveles de 3° y 4° bdsico, cuyos resultados en las pruebas de
medicién externa SIMCE, se han estancado a partir de 2014. De lo anterior se desprende que existen
pocas instancias para la reflexion y para compartir prdacticas pedagdgicas exitosas. Junto con ello, se
observa que no existe una vision compartida respecto del trabajo colaborativo, por tanto, dificultad
para organizar comunidades de aprendizaje. Todo esto asociado al débil liderazgo para la

colaboracién ejercido por el equipo directivo.

El colegio en estudio cuenta con un considerable nimero de docentes, muchos de ellos con
afios de ejercicio profesional, entre los cuales existen lideres intermedios a cargo de un grupo de
pares. El colegio, ademas, tiene instaurados tiempos institucionales para el trabajo docente, sin
embargo, las reuniones que se llevan a cabo en estos tiempos son poco efectivas y lo que en ellas

ocurre no tiene un impacto significativo en el aprendizaje de los estudiantes.

La funcion de “jefes de departamento”, la realizan docentes de las asignaturas
correspondientes que han demostrado tener cierto liderazgo entre sus pares, sin embargo, no ha
habido una capacitacion previa ni un acompafiamiento efectivo que les permita liderar con las
herramientas necesarias. Desde la direccién del colegio ha habido intentos por mejorar la
organizacion de los departamentos, pero los esfuerzos han sido infructuosos debido a que se
mantiene un liderazgo unidireccional que entrega pautas y formas de trabajo que los docentes llevan
a cabo sin tener participacién en la toma de decisiones. Ademas, de acuerdo con los datos cualitativos
y cuantitativos obtenidos, existe un 25% de los docentes que siente desconfianza de las acciones de
los directivos y una percepcion de que todo estd pauteado y que ellos no tienen mucha participacién
en la toma de decisiones. A lo anterior se suma que al inicio del 2020 el Sindicato de trabajadores del
colegio, en su mayoria docentes, decidieron irse a huelga ante la imposibilidad de llegar a acuerdos
con el equipo negociador, a fines del mismo afio, se produjeron despidos de varios funcionarios, lo

que deteriord la confianza entre el equipo directivo y los docentes.

Ante este panorama, se ha considerado que la propuesta de mejora debe considerar dos
estamentos claves: equipo directivo y docentes, estos ultimos representados por los jefes de
departamento, cuyas acciones provocan un impacto mayor en sus pares, puesto que son reconocidos

como lideres intermedios.
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De acuerdo con el problema detectado, falta de trabajo colaborativo docente, entre cuyas
causas encontramos débiles liderazgos intermedios, esto como consecuencia de un escaso liderazgo
compartido desde el equipo directivo. Si bien, el problema fue detectado entre los docentes de
lenguaje y matematica de 3° y 4° basico, la propuesta estd pensada para la totalidad de los jefes de
departamentos del establecimiento, quienes, ademads, trabajan directamente con los docentes

diferenciales.

El objetivo general de esta propuesta plantea desarrollar conocimientos y prdcticas en el
equipo directivo y jefes de departamento para fortalecer el trabajo colaborativo en un colegio

particular subvencionado de Concepcion
3.1 Resumen de la propuesta

La propuesta de mejora esta dirigida al equipo directivo, especificamente a quienes ejercen
un rol de liderazgo pedagdgico: rectora, director académico (UTP) y directoras de ciclo; v a los jefes
de departamento. El foco apunta al desarrollo de conocimientos y practicas para mejorar el trabajo
colaborativo a partir de dos estrategias de desarrollo profesional docente: la reflexion pedagdgica y
la mentoria entre pares. Para lograr el objetivo, se proponen los siguientes resultados esperados

distribuidos en tres modulos:

1. Visidn de trabajo colaborativo compartida entre equipo directivo y jefes de departamento.
2. Estrategias para fortalecer la confianza implementadas por el equipo directivo.
3. Précticas para fortalecer el trabajo colaborativo implementadas por el equipo directivo y

jefes de departamento.

De acuerdo con el diagndstico inicial, es necesario establecer una vision compartida de trabajo
colaborativo entre equipo directivo y jefes de departamento, esto significa instalar un liderazgo

distribuido, en el que ambos equipos compartan miradas, desafios y proyectos.

Respecto del mddulo de estrategias para fortalecer la confianza implementadas por el equipo
directivo, se pensd considerando el deterioro de las relaciones entre docentes y equipo directivo a
raiz de la huelga ocurrida en marzo de 2020. A su vez, también se detectd falta de confianza entre
los mismos docentes, lo que significd una merma en el trabajo de los departamentos. Por tanto, se
inicia el médulo trabajando el concepto de “lideres intermedios”, con el fin de transparentar la
importancia de los jefes de departamento y su impacto en los aprendizajes de los estudiantes. A su

vez, se revisa y actualiza el perfil de cargo para tener claridad respecto de los roles y funciones de los
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jefes de departamento y promover aquellos que permitan mayor autonomia y participacién. Las
siguientes jornadas abordan el tema de la confianza relacional en el establecimiento, especificamente
dentro de ambos equipos y se llama a renovar el compromiso de avanzar en la construccion de una

cultura de la confianza de la comunidad educativa.

El tercer mddulo, practicas para fortalecer el trabajo colaborativo implementadas por el equipo
directivo y los jefes de departamento, considera dos estrategias de desarrollo profesional docente:
reflexién pedagdgica y mentoria entre pares. La primera, se considera muy necesaria, ya que
permitird guiar las reuniones de equipo directivo, reuniones académicas y reuniones de jefes de
departamento con sus equipos de docentes hacia una mirada mas reflexiva de las practicas de
liderazgo y pedagdgicas. Estas reuniones también apoyaran el trabajo de los mentores (jefes de
departamento), en relacidon con esta estrategia, “mentoria entre pares”, la eleccién atiende a la
necesidad de que los lideres intermedios puedan desplegarse como mentores de docentes nuevos e
instalar practicas que permitan la mejora de los aprendizajes escolares. La mentoria entre pares
permitird a los jefes de departamento ejercer un liderazgo pedagdgico y promover el trabajo
colaborativo en sus equipos de docentes, ademads, ya han recibido capacitacion en las jornadas

anteriores.

La propuesta de mejora posee dos instancias para reflexionar y evaluar en torno a los mddulos
trabajados. La primera instancia ocurre en la Jornada 19 y coincide con el término del primer
semestre. La segunda, ocurre en la Ultima jornada y coincide con las ultimas semanas del segundo

semestre.
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3.2 Disefio y actividades

RESULTADO INDICADORES | MEDIOS DE DESCRIPCION DE ACTIVIDADES | RESPONSABLES | PLAZO
ESPERADO VERIFICACION
1. Vision de | 80% del Equipo | Lista de | JORNADA 1: Informacion sobre el | Rectora, director | Semana 1
trabajo directivo y 100% | asistencia. Plan de Mejora. académico y
colaborativo de jefes de La rectora entrega informacion | especialista en
compartida departamento sobre los objetivos del Plan de | Liderazgo
entre  equipo | asisten a Mejora, actividades y cronograma. | educacional.
directivo y jefes | reunién Presenta a las personas
de informativa. responsables de llevar a cabo esta
departamento. propuesta 'y  menciona los
resultados de la investigacion que
propiciaron su aplicacion. La rectora
expone que la Propuesta de mejora
estd dirigida a algunos miembros
del equipo directivo y a los jefes de
departamento, quienes aprenderan
y aplicaran lo aprendido. La
Propuesta tiene una duracion de un
afo.
Al menos dos Lista de Jornada 2: Coherencia entre | Rectora, director Semana 2
veces al afio el asistencia. visiéon/misién y resultados SIMCE. académico y
equipo directivo La rectora presenta a los jefes de | directoras de
se retne con los departamento la visién/misién del | ciclo.
jefes de colegio y los resultados SIMCE de los
departamento ultimos afios y a partir de estos
para analizar los resultados prepara un guion con
resultados de preguntas orientadoras:
mediciones éSon coherentes nuestros
externas. resultados SIMCE con nuestra vision
y mision? ¢Es necesario realizar un
cambio?
éQué aspectos son necesarios
cambiar con urgencia?
¢De qué manera mis practicas de
liderazgo  influyen  sobre el
aprendizaje de los estudiantes?
éCémo podriamos realizar estos
cambios?
Se da espacio para la conversacién
por grupos y se cierra con un
plenario.
Reunién de Cinco Jornada 3: Reunidn de reflexion Especialista en Semana 3
reflexién con papeldgrafos El especialista en liderazgo recuerda | liderazgo
por jefes de con los los temas vistos en la jornada | educativo.
departamentoy | resultadosdela | anterior y lee los puntos mas
equipo Técnica de importantes salidos del plenario.
directivo. revision activa. Luego dirige la Técnica de revisién
activa (Rivero, 2018) formando
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cinco grupos de tres participantes
cada uno. Se toma nota de los
puntos a los que se llega en la etapa
final, con el fin de tener claridad
respecto a qué se necesita para
llevar a cabo los cambios.

Es importante que el especialista en
liderazgo destaque la idea de que
mejorar los aprendizajes de los
estudiantes es tarea de todos.

80% del equipo Lista de | JORNADA 4: Dinamica de la zona Especialista en Semana 4
directivoy 100% | asistencia El especialista en liderazgo | liderazgo
de los jefes de educativo retoma las ideas clave de | educacional y
departamento la jornada anterior y da las | director
participan en instrucciones para llevar a cabo la | académico.
jornada de “Dindmica de la zona” que consiste
construcciéon de en hacer una linea divisoria en el
vision suelo con cinta adhesiva. Una de las
compartida partes separadas por la linea, serd la
sobre trabajo zona “Si“y la otra serd la zona “NO”.
colaborativo. La dinamica consiste en hacer

afirmaciones que requieran estar a

favor o en contra. Las afirmaciones

se referirdan a las definiciones y

practicas de trabajo colaborativo.

Los participantes se moveran al

sector en tanto estén de acuerdo o

no con las afirmaciones, a su vez, el

guia les pedira dar argumentos, los

que seran registrados por un

ayudante que podria ser el director

académico. Este registro se utilizara

en la siguiente sesion.
80% de los Lista de | JORNADA 5: Reflexion en torno al | Especialista en Semana 5
convocados asistencia trabajo colaborativo en mi colegio. | Liderazgo
participan en la El  especialista en liderazgo | educativo.
sesion. educativo presenta los

antecedentes de la literatura

respecto del trabajo colaborativo
(MINEDUC, 2019) y amplia la
informacién en torno al concepto
de liderazgo distribuido (Ahumada
et al., 2017). Luego, plantea la
siguiente actividad para la reflexidn,
adaptada de Sumo Primero (2021):
“Piensen en alguna necesidad de
mejora en su escuela que haya sido
resuelta a través del enfoque de la
colaboraciéon” ¢fue efectiva esa
forma de trabajar?éQué
implicancias tuvo para el equipo

directivo y los jefes de
departamento esta forma de
trabajar?éQué resistencias

encontraron en el proceso?{Qué
condiciones de la organizacion
permitieron que se pudiera trabajar
de esta manera?¢Qué beneficios se
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obtuvieron?¢Qué mejoraria para el
futuro? Se da espacio para los
comentarios y aportes de los
participantes. En este momento se
recuerdan los argumentos
entregados por los participantes
durante la “Dinamica de la zona”.

Al menos una
reunién mensual
del equipo
directivo  para
revisar sus
practicas de
liderazgo

distribuido.

A) Lista de
asistencia.
B) Documento
con las mejoras
planteadas.

JORNADA 6 y 7: Liderazgo
distribuido y facilitadores del
trabajo colaborativo.

El especialista en liderazgo trabajara
dos jornadas solo con el equipo
directivo. Estas jornadas trabajaran
aspectos tedricos en torno al
liderazgo distribuido (Ahumada,
2010) y el trabajo colaborativo. Por
ejemplo:
-Distribucion
funciones.

- Incorporar la participacion de
otros en la toma de decisiones.

- Otorgar tiempos necesarios para
coordinar y reflexionar en conjunto.
El Equipo directivo en conjunto con
el especialista en liderazgo analizan
las practicas de liderazgo distribuido
que se han llevado a cabo y
plantean mejoras en torno a los tres
aspectos mencionados
anteriormente.

clara de roles vy

Especialista en
Liderazgo
educacional.

Semana 6y
7

Vision de
trabajo
colaborativa
acordada entre
jefes de
departamento y
equipo
directivo.

Texto escrito
que da cuenta
de la visién
compartida
sobre trabajo
colaborativo.

Jornada 8: ¢Qué es trabajo
colaborativo en nuestro colegio?
Considerando toda la informacion
de las jornadas anteriores, el
equipo directivo guia el trabajo en
grupos para definir una vision
compartida sobre el trabajo
colaborativo que se sella con un
texto escrito compartido por todos
y que debe quedar visible en el
lugar donde se redinen de manera
periddica.

Equipo directivo

Semana 8

2.Estrategias
para fortalecer
la confianza
implementadas
por el equipo
directivo.

Definicidn e
importancia de
los lideres
intermedios
aceptada por el
100% de los
participantes.

Texto escrito
con idea fuerza
sobre concepto
e importancia
de los lideres
intermedios.

Jornada 9: Lideres intermedios:
jefes de departamento.

La especialista en liderazgo
educativo inicia la jornada con una
lluvia de ideas respecto del
concepto de “lideres intermedios”,
a continuacion, expone informacion
sobre lo que existe en la literatura,
especialmente lo planteado por Aziz
(2016). Se da relevancia al rol clave
de los lideres intermedios por su
liderazgo pedagodgico y su impacto
en el mejoramiento escolar.

Se termina la jornada con la
reflexién en torno a preguntas
como ¢qué aprendi? écudles son

Especialista en
liderazgo y Equipo
directivo

Semana 9
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mis desafios? écon qué me voy? Se
sella la jornada con una idea
fuerza, un texto breve que deje
clara la importancia de los lideres
intermedios, en este caso, jefes de
departamento, y el trabajo
colaborativo con sus equipos para
la mejora escolar. El texto debe
quedar por escrito y visible en el
lugar de reuniones de los
participantes.

100% de los Lista de | JORNADA 10: Creencias, | Rectoray director | Semana 10
jefes de asistencia conocimientos y experiencias en | académico.
departamento torno a las funciones de un jefe de
asistenala departamento.
jornada. La rectora dirige la jornada a través
Director del trabajo personal y luego grupal
académicoy de los jefes de departamento. Se les
directoras de pide completar un cuestionario en
ciclo asisten a la torno a las siguientes preguntas:
jornada. équé sé respecto de las funciones

de un jefe de departamento?

éConozco el perfil de cargo de los

jefes de departamento en mi

colegio? écdmo me siento en mirol?

¢Cudles han sido las dificultades y

los aciertos que he tenido en el

cargo? Se realiza un plenario donde

los jefes de departamento en forma

compartida definen perfil,

funciones, atribuciones, rol vy

responsabilidades del cargo. Estas

respuestas servirdn de insumo para

la préxima sesion.
Funciones de los | Perfil de cargo | JORNADA 11 y 12: Distribucion | Director Semana 11
jefes de de jefes de | clara de funciones de los jefes de | académico. y 12
departamento departamento departamento. Especialista en
distribuidas. actualizado e | El director académico expone a los | liderazgo

incorporado al | jefes de departamento el perfil de | educacional.

documento
oficial
colegio.

del

cargo de éstos y abre |Ia
conversacion con las siguientes
preguntas: éconocen este perfil de
cargo? ¢écoincide este perfil con las
funciones que ustedes cumplen?
éHay otras funciones que no estan
explicitadas acd, pero que ustedes
realizan?

El director académico recoge los
comentarios de los jefes de
departamento y propone a lo
menos dos reuniones en conjunto
en las que se revisard vy/o
actualizara el perfil de cargo de los
jefes de  departamento. Es
importante que dentro de los roles
y funciones se privilegien aquellas
que promuevan la autonomia y
participacion en la toma de
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decisiones, como, por ejemplo:
distribucién de las cargas horarias,
participacion en entrevistas para
contrataciones, organizacion de las
reuniones semanales, mentorias,
etc.

Una vez actualizado, el perfil de
cargo debe ser entregado a cada
uno de los jefes de departamento e
incorporado al documento oficial
del colegio.

80% del equipo
directivo
participa de la
jornada.

Lista de
asistencia.

Jornada 13, 14 y 15: Taller sobre
confianza relacional.

Este taller esta dirigido al equipo
directivo.

El especialista en liderazgo y la
psicéloga educacional guian el
taller “Generando confianzas en el
colegio” adaptado del taller de
Sumo Primero en terreno (2021)
que tiene como objetivo analizar
nociones tedricas y empiricas sobre
confianza relacional como una
practica estratégica central en la
instalacion de un liderazgo
distribuido y pedagdgico en la
escuela.

Especialista en
liderazgoy
psicéloga
educacional.

Semana 13,
14y 15

80% de equipo
directivo y jefes
de
departamento
asisteny
participan de la
jornada.

Lista
asistencia

de

JORNADA 16: Dinamica “Pies
atados”.

En esta sesion participa el equipo
directivo y los jefes de
departamento. La psicéloga
educacional dirige la dinamica “Pies
atados”, cuyo objetivo es trabajar la
confianza entre los participantes. La
actividad consiste en hacer parejas
y atarles el tobillo izquierdo de una
de ellas con el tobillo derecho de la
otra para que tengan que ponerse
de acuerdo para caminar. La idea es
que, a medida que avanza el juego,
(y dependiendo de la edad también)
las parejas se vayan uniendo entre
si hasta conseguir una hilera
enorme con todos los participantes.
La persona que dirige la dinamica
debe dar las indicaciones y
complicarlas cada vez mas: caminar
hacia delante, detrds, mas deprisa,
mas lento o sin hablar. Una vez
terminada la dindmica, se realiza un
plenario donde los participantes
responden preguntas como: ¢como
me senti? équé aspectos de la
confianza trabajamos? écodmo me
relacioné con los demds?

Psicologa
educacional

Semana 16

Desarrollo de la
confianza de

Informe
los

sobre

JORNADA 17: Plan de Desarrollo
para la confianza en mi comunidad

Psicéloga
educacional y

Semana 17
y 18
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equipo directivo
y jefes de
departamento
revisada a
través de
propuesta del
trabajo de
Horsager.

compromisos
emanados de la
propuesta.

educativa. La psicéloga educacional
retoma el tema de la confianza y
presenta el “Plan de Desarrollo para
la confianza en mi comunidad
educativa” adaptado por Cristina
Aziz (2019) del trabajo de Horsager
(2015). Les solicita a los
participantes que se evalien de
acuerdo con los ocho pilares de la
confianza. Es importante que no
solo los involucrados conozcan sus
autoevaluaciones, sino también los
equipos con los cuales trabajan. Por
tanto, la psicéloga les pedira que
realicen este ejercicio en la reunion
con sus equipos.

JORNADA 18: Revisadas sus
evaluaciones, cada participante
debe completar un plan de mejora
con objetivos claros para cada uno
de los pilares y asi avanzar en la
construccién de una cultura de la
confianza de su comunidad
educativa. Es importante compartir
los compromisos de cada uno y
acompafiarse en su ejecucion.
Luego de esto, la especialista en
liderazgo educativo guia la Técnica
de la revision activa, en la que cada
uno participa colocando post it en
cada uno de los dambitos
proyectados en la pizarra (hechos,
emociones, descubrimientos,
futuro). Se da espacio para los
comentarios.

especialista en
liderazgo.

80% del equipo
directivo y 100%
de jefes de
departamento
evaltan la
Propuesta de
mejoraala
fecha.

A) Lista de
asistencia.

B) Evaluaciones
escritas de la
Propuesta de
mejora
realizada por los
participantes.

JORNADA 19: Reflexion y
evaluacion. Se considera adecuado
hacer un alto en este momento de
la propuesta y dejar una jornada de
reflexién y evaluacion de lo
experimentado, ya que el semestre
esta a punto de terminar. Por tanto,
esta instancia sera guiada por la
rectora, quien presentara un
resumen de lo visto, luego el
director académico, quien
presentard los acuerdos vy los
productos obtenidos de las jornadas
y finalmente, la especialista en
liderazgo educacional, quien
solicitara a los participantes evaluar
las jornadas a través de un
instrumento preparado para ello.
También se dard un espacio para
comentarios, sugerencias,
opiniones en el contexto de
compartir lo vivido. Se recomienda

Rectora, director
académico y
especialista en
liderazgo
educacional.

Semana 19
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hacer esta jornada fuera del
establecimiento (si las condiciones
lo permiten) y motivar a los
convocados para continuar con la
propuesta de mejora en el segundo
semestre.

3. Practicas
para fortalecer
el trabajo
colaborativo
implementadas
por el equipo
directivo y jefes
de
departamento.

A lo menos
cuatro
reuniones al
semestre entre
equipo directivo
y jefes de
departamento
para organizar
las estrategias.

Lista de
asistencia

Jornada 20: Organizacion de
practicas para fortalecer el trabajo
colaborativo.

En esta etapa, el especialista en
liderazgo introduce el tema sobre
la organizacién del trabajo
colaborativo (Agencia de calidad de
la educacion, 2016) y presenta las
estrategias de desarrollo
profesional docente que, de
acuerdo con la investigacion inicial,
mejoraria el trabajo colaborativo
en el establecimiento. Estas
estrategias son: Reflexion
pedagodgica y mentoria entre pares.

Especialista en
liderazgo
educacional.

Semana 20

Dos reuniones
semanales
aplicando el
modelo ALACT
guiada por el
director
académico y por
los jefes de
departamento
con sus equipos.

A) Lista de
asistencia

B) Acta de las
reuniones del
director
académico y de
los jefes de
departamento.

Jornada 21y 22: Reuniones de
reflexion pedagogica.

El equipo directivo realiza dos
reuniones con foco en la reflexion
pedagodgica, para elloy en un
comienzo, guiados por la experta
en liderazgo educacional y dirigidas
a los jefes de departamento, se
apoya en el modelo de Korthagen
(2010) denominado ALACT de
reflexién entre pares, que posee
cinco pasos: el primero, la fase de
experiencia o accién; el segundo, la
fase donde se mira la accidn; el
tercero, cuyo foco es la toma de
conciencia de aspectos
fundamentales; el cuarto crea
métodos de accidn alternativos y
por ultimo, el quinto, el ensayo de
una nueva experiencia.

El director académico plantea un
tema pedagdgico que puede tener
relacion con los resultados de
aprendizaje, las estrategias
metodoldgicas, la construccién de
material, etc. y guia la reflexiéon en
torno al modelo ALACT. Se realizan
comentarios en torno a lo
trabajado y se deja por escrito en
un lugar visible, el resultado de la
reflexion.

Los jefes de departamento
implementaran este modelo de
reflexién en sus equipos una vez a
la semana.

Especialista en
liderazgo
educacional y
director
académico.

Semana 21
y 22

Jefes de
departamento

Informe breve
escrito de los

Jornada 23: Mentoria entre pares

Director
académico.

Semana 23
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redactan
informe sobre lo
aprendido.

jefes de
departamento.

Esta jornada tiene como objetivo
revisar la literatura en torno a la
mentoria entre pares y conocer
experiencias de otros
establecimientos.

El director académico expone que,
con el fin de promover el trabajo
colaborativo, se propone una
estrategia de desarrollo profesional
para intercambiar y modelar
practicas exitosas entre los
docentes. La mentoria entre pares
se entiende como una relacién de
aprendizaje colaborativo y
reflexivo, establecida en conjunto.
Para ello, es necesario que los jefes
de departamento participen como
mentores de los docentes néveles
con quienes comparten la
especialidad.

El director académico inicia con
exponer la importancia de contar
con pares que puedan apoyarnos y
guiarnos en el ejercicio de la
profesion, luego realiza una lluvia
de ideas sobre lo que los jefes de
departamento saben respecto de la
mentoria entre pares. A
continuacidn, guiados por el
director académico, los jefes de
departamento leen y comentan
una seleccidn de articulos sobre
distintas experiencias de mentoria
entre pares, entre éstos: Gorichon,
Solange, Salas, Macarena, Araos,
Maria José, Yaiiez, Mariluz, Rojas-
Murphy, Andrés, y Jara-Chandia,
Geraldine. (2020). Practicas de
mentoria para la induccién de
docentes principiantes: analisis de
cuatro casos chilenos al inicio del
proceso. Calidad en la educacion,
(52), 12-

48. https://dx.doi.org/10.31619/cal

edu.n52.824

Los participantes comentan lo
leido, opinan al respecto y
entregan un breve informe, cuadro
resumen o mapa conceptual sobre
los aprendizajes mas relevantes del
tema

Protocolo de
mentoria entre
pares redactado
entre director
académicoy

Informe escrito
del protocolo.

Jornada 24: Protocolo de mentoria
entre pares

En esta jornada el director
académico y los jefes de
departamento, delimitan cada uno
de los roles y etapas que considera

Director
académico y jefes
de departamento.

Semana 24
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jefes de
departamento.

la mentoria entre pares y que se
extenderd durante el segundo
semestre. Para esto, se organizan
conversaciones y acuerdos en
torno a:

- Criterios para formar las duplas
(mentor/a y docente principiante)
- Tiempos de reuniones semanales.
- Competencias de los mentores

- Competencias y disposiciones que
se busca fomentar en los
principiantes.

- Metodologia de acompafamiento
al aula.

A su vez, se fijan algunas reuniones
entre director académico y jefes de
departamento, quienes comparten
experiencias desde el rol de
mentores.

Este protocolo se dara a conocer en
las reuniones académicas con los
docentes.

Acompaifamient
oalaula
realizado por los
jefes de
departamento
(mentores) a sus
docentes
principiantes.

- Registro
descriptivo del
acompafamient
o al aula.

- Hoja con
acuerdos de
mejora.

Jornada 25: jefes de departamento
se relinen con su docente
principiante y establecen un foco
especifico que se considerara para
acompafiamiento al aula. Se
acuerda un curso para llevar a cabo
el acompafiamiento. En esta
reunion es importante establecer
vinculos de confianza para que el
docente acompafiado se atreva a
consultar y a exponer sus
necesidades de apoyo. Para mayor
transparencia, el mentor explicara
su metodologia de
acompafiamiento al aula.

Jornada 26: El jefe de
departamento (mentor) ingresa al
aula junto al docente principiante,
se ubica en un lugar especifico y
toma notas descriptivas en torno al
foco acordado, sin emitir juicios ni
andlisis. Se registra lo observado,
no las interpretaciones.

Jornada 27: Los jefes de
departamento se retinen con su
docente principiante para realizar
la reflexion y retroalimentacién. Se
recurre al modelo ALACT, abordado
en la jornada 22. De acuerdo con
esto, acuerdan formulas para
mejorar el foco observado y se
agenda un nuevo acompafiamiento
para evidenciar cambios en el foco.

Director
académico y jefes
de departamento.

Semana 25,
26,27y 28
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Posterior a esto, debe agendarse
otra reunidn para
retroalimentacién. Los acuerdos
deben quedar por escrito en una
pauta acordada con anterioridad.

Jornada 28: El director académico y
la rectora se reunen con los jefes
de departamento para compartir
experiencias en torno a su rol como
mentor. Se otorga un tiempo para
que se rednan en grupos
reflexionando en torno a preguntas
como: écdmo ha sido mi
experiencia como mentor? iqué
aspectos han facilitado mi labor?
équé aspectos han dificultado mi
labor? ¢qué aspectos positivos
puedo rescatar de la mentoria?
équé otros focos podemos
establecer como mentores de
nuestros docentes principiantes?
Comparten sus respuestas en un
plenario.

Propuesta de
mejora validada
por el docente.

Acta de
propuesta de
mejora con
firma del
docente.

Jornada 29: Cierre y evaluacion
final del Plan de mejora.

En una primera instancia se retine
el equipo directivo con la
especialista en liderazgo
educacional con el fin de conversar
en torno a lo experimentado.
Posterior a esta instancia, se
reunen equipo directivo y jefes de
departamento guiados por la
especialista en liderazgo educativo,
quien preparara una jornada de
reflexion junto a la rectora, director
académico y directoras de ciclo, en
torno al Plan de mejora. Para esto,
recurrird a la Técnica de revision
activa (Rivero, 2018) y
posteriormente, se aplicara una
Encuesta de satisfaccion del Plan
de mejora, cuya creacion estara a
cargo de la especialista en liderazgo
educacional. Es muy importante
que esta jornada se lleve a cabo
fuera del colegio, en un espacio
que reuna las condiciones para
promover la reflexion, el
compafierismo y el compartir.

Los resultados de la encuesta seran
revisados por la especialista en
liderazgo, quien entregara un
informe a la rectora y hara
sugerencias al equipo para avanzar
en la mejora.

Especialista en
liderazgo
educativo,
rectora, director
académico y
directoras de
ciclo.

Semana 29
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IV. FUNDAMENTACION TEORICA

Capitulo 1. Liderazgo

Esta propuesta de mejora ha considerado uno de los puntos mas importantes obtenidos de la
linea base realizada a un colegio particular subvencionado de la comuna de la Region del Bio-Bio:
“débiles practicas de trabajo colaborativo entre los docentes”, esto como consecuencia de escasas
practicas de liderazgo distribuido desde el equipo directivo. Para abordar este problema, la propuesta
de mejora tiene como objetivo desarrollar conocimientos y prdcticas en el equipo directivo y jefes de
departamento para fortalecer el trabajo colaborativo en un colegio particular subvencionado de
Concepcion. Sin lugar a duda, el soporte fundamental que guia esta propuesta es el liderazgo
educativo, en cuanto desempefia una funcion decisiva en la motivacién y desarrollo de los docentes

y, por ende, en la mejora de los aprendizajes de los estudiantes.

Sobre el concepto de liderazgo escolar, Leithwood (2009) lo define como la labor de movilizar e
influenciar a otros para articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la escuela. A su vez,
plantea algunas ideas y nociones bdsicas: el liderazgo existe dentro de relaciones sociales y sirve a
fines sociales, implica un propdsito y una direccién, es un proceso de influencia, es una funcién, es
contextual y contingente. Para Elmore (2010) el liderazgo consiste en manejar las condiciones bajo
las cuales las personas aprenden nuevas practicas; crear organizaciones que brinden apoyo a través
de entornos coherentes, y desarrollar las habilidades y practicas de liderazgo de otros. De esta
manera, el liderazgo para que se traduzca en mejora de la calidad y del desempefio a gran escala,

tiene que ser concebido como una practica y no como un conjunto de atributos personales.

Variados estudios refuerzan la idea de que un buen liderazgo es esencial para el desarrollo de las
instituciones escolares, porque influyen en todos los dmbitos de la gestién escolar (Térnsén, 2014;
Trivifios, 2013; Bolivar, 2010). A su vez, las evidencias provenientes de paises como Estados Unidos y
Europa en la década del 2010 avalan la idea de que las practicas de liderazgo directivo, luego de las
practicas docentes, podian tener un impacto positivo o negativo en los aprendizajes de los
estudiantes (Leithwood et al., 2006). En base a un exhaustivo estudio y analisis, que incluyd la revisién
de mas de 40 investigaciones publicadas y 140 no publicadas, tanto en el dmbito del liderazgo

educacional como también en otros contextos, reconocen cuatro categorias amplias que abarcan las
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practicas clave para identificar la existencia de un liderazgo efectivo. Estas categorias son: i)
establecer direcciones; ii) redisefiar la organizacion; iii) desarrollar personas; y iv) gestionar la
instruccion (ensefianza y aprendizaje) en la escuela. Cada una de estas categorias contiene a su vez

un conjunto de comportamientos asociados.

Las categorias o dimensiones, planteadas por Leithwood aluden a una serie de practicas que el lider
debe llevar a cabo en una organizacién. La primera Establecer direcciones, aborda todo aquello que
aporta a la construccion de una vision compartida de la institucién, esta mirada involucra a todos
quienes forman parte de ella y otorga un propdsito compartido, por tanto, tiene un componente
personal y motivacional bastante fuerte. En esta dimensidn, la visidén y la misién son los puntos que
otorgan sentido a toda la comunidad escolar. Entre las practicas que se observan, estd la de
establecer los objetivos, actividades, planes que se llevardn a cabo en un tiempo determinado y
mantener altas expectativas respecto de lo que la comunidad educativa es capaz de hacer para
cumplir con las metas propuestas. El tema de la vision compartida hace bastante sentido en esta
propuesta, por eso parte abordando una mirada en conjunto sobre el trabajo colaborativo y

despejando ideas preconcebidas.

La segunda, Redisefiar la organizacion, Leithwood (2006) la fundamenta en que la organizacion de
las escuelas efectivas debe otorgar las condiciones para llevar a cabo el trabajo administrativo de los
funcionarios del establecimiento, flexibilizando de acuerdo con la naturaleza cambiante del entorno.
Esta dimensidn cobra sentido para esta propuesta, puesto que, al considerar el problema en el
colegio en estudio, se visualiza la necesidad de revisar las funciones y roles de los jefes de

departamento y los tiempos destinados a la reflexion pedagdgica.

La tercera dimension, Desarrollar personas, tiene que ver con la habilidad del lider para potenciar las
capacidades de los miembros de la organizacién, que vayan en beneficio de ésta y alineadas con la
direccion (Leithwood et al., 2004). Para desarrollar a los docentes y motivarlos con su trabajo, el
directivo lider debe mostrar una actitud de confianza hacia ellos y hacia sus capacidades, despertando
asitanto su iniciativa como una apertura a nuevas ideas y practicas (Leithwood y Beatty, 2007). Fullan
(2007) hace alusion a que es muy importante que el desarrollo de las capacidades de los profesores
se dé dentro de un contexto conocido y entre pares. De esta manera, el aprendizaje es mas profundo
gue asistir a cursos o charlas. Esto se relaciona directamente con las tutorias docentes, en que existe
un guia que va apoyando a sus pares en el desarrollo de sus practicas pedagdgicas en estrecha
relacion con la direcciéon de la escuela. En este caso, los jefes de departamento en su calidad de lideres
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pedagdgicos requieren herramientas para ejercer el liderazgo entre pares, a su vez, todos se
benefician de las gestiones emanadas desde la direccion, ya que se potencian las comunidades de
aprendizaje docente, instancias que permiten el trabajo colaborativo y el desarrollo profesional

docente en un contexto de liderazgo distribuido.

La ultima dimension, Gestionar la instruccion, se refiere a las practicas directivas que buscan mejorar
la ensefianza. Estas pueden darse desde lo formal, la supervisién o desde lo informal, el trabajo
colaborativo entre docentes, aspecto que se ha detectado débil entre los docentes del colegio en

estudio, por tanto, es necesario reforzarlo desde el equipo directivo.

Entre estas practicas de esta dimensidn estan la dotacidn de personal; el proveer de apoyo técnico a
los docentes mediante la supervisién, evaluacién y coordinacion; el monitoreo de los aprendizajes y
de las précticas docentes; y el evitar que estos ultimos se distraigan de su trabajo con actividades que

se alejan de su funcion principal (Leithwood et al., 2006).

Una de las conclusiones a las que se llega con este estudio liderado por Leithwood (2006) es que
el desempefio de los docentes seria una funcién de sus motivaciones y de sus habilidades, al igual
gue de las condiciones en las cuales desarrollan su trabajo. El rol que compete al liderazgo directivo
consiste en comprometerse y ejecutar practicas que promuevan el desarrollo de estos tres elementos
mencionados. De este modo, la motivacién y habilidades docentes, asi como también las condiciones
gue enfrentan en la escuela y en la sala de clases, se convierten en elementos que median la relacién
entre practicas de liderazgo y resultados de aprendizaje. Es decir, esta relacion se presenta de manera
indirecta. Por tanto, se hace necesario que el equipo directivo facilite el desarrollo de competencias

en los lideres intermedios (jefes de departamento).

Este planteamiento se complementa con el aporte de Robinson et al., (2009) quienes distinguen
cinco conjuntos de practicas sobre el desempefio del liderazgo y el tamafio de los efectos promedio

respectivos, tal como se presenta en la Tabla 7.
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Tabla 7. Dimensiones de desempefio del liderazgo y tamafio promedio del efecto

Dimensiones de liderazgo Tamafio Desviacion
promedio  del estandar
efecto

Establecer metas y expectativas 0.35 0.8

Utilizar recursos de manera estratégica 0.34 0.9

Planear, coordinar y evaluar la ensefianza y el curriculo 0.42 0.7

Promover y participar en el aprendizaje y desarrollo de los 0.84 0.14

profesores

Asegurar un ambiente de orden y apoyo 0.27 0.9

Fuente: Robinson et al., 2009.

Se logra observar que, de acuerdo con el tamafio promedio del efecto, el liderazgo asociado al
desarrollo de los profesores tiene un gran impacto en los aprendizajes de los estudiantes. De ahi la
importancia de promover y fortalecer el desarrollo profesional docente para la mejora en la

educacion.

En el dmbito de los liderazgos efectivos, resulta interesante el estudio en Chile de Weinstein (Ed.),
(2012) sobre las practicas de los directores de escuelas basicas, cuya principal fortaleza se focaliza en
una direccion general de futuro para el establecimiento, mientras que su mayor debilidad y la que
recibe el menor tiempo y dedicacidn, segin el Marco para la buena Direccidn (2015), es la gestidn de
la ensefianza y el aprendizaje, o lo que se denomina el liderazgo pedagdgico, situacién que se daria

tanto en los establecimientos municipales como entre los particulares.

Esto da cuenta que todas aquellas practicas de liderazgo pedagogico (Gajardo y Ulloa, 2016)
relacionadas con establecer objetivos educativos, planificar el curriculum, evaluar a los docentesy la
ensefianza y promover el desarrollo profesional docente estan poco desplegadas. De ahi la

importancia de plantear la mejora educativa desde la mirada de un liderazgo pedagadgico.

La forma en como se llevan a cabo las practicas de liderazgo, obedecen ademads a otras variables
como los valores, caracteristicas personales, compromiso, formacién, historia personal del lider,
entre otras. Por tanto, al considerar estas variables y, ademas, el contexto en que se manifiesta el
liderazgo en las distintas escuelas, surgen distintas miradas respecto a los tipos de liderazgo escolar
y con ello, diversas tipologias, identificadas histéricamente desde la observacién del desempefio de

directivos escolares.

Con el fin de fortalecer los fundamentos tedricos de esta propuesta de mejora, es conveniente

profundizar en dos tipos de liderazgo que se relacionan con el fortalecimiento del liderazgo
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intermedio: liderazgo pedagdgico y liderazgo distribuido. En relacién con el primero y como ya se ha
mencionado anteriormente, el liderazgo directivo estd enfocado en el logro de los aprendizajes de
los estudiantes, por lo mismo, los directivos que comparten con su cuerpo docente las experiencias
de capacitacion, sea dictando los contenidos ellos mismos o bien participando de las instancias
conducidas por otros, suelen tener resultados en sus escuelas muy superiores a los que no lo hacen.
Esta participacién parece estar relacionada con la importancia que el directivo le da a lo pedagdgico
y a la creencia de la posibilidad de mejora continua en su centro escolar (Robinson, 2007). Bajo esta
mirada del liderazgo, no solo los directivos tienen la mision de motivar y mantener una visiéon
compartida sobre los educadores, sino también los lideres intermedios, quienes de acuerdo con
Elmore (2010), deben ejercer un rol transformador siendo capaz tanto de articular una vision

colectiva, como de crear culturas de colaboracion y altas expectativas de niveles de consecucion.

Viviane Robinson (2007) considera que el liderazgo de los directores y de los equipos directivos,
cuando tiene un foco pedagodgico, logra influir de manera significativa en los resultados de
aprendizaje. Es decir, que “mientras mas se involucre el lider en los procesos de ensefianza-
aprendizaje de los estudiantes, mejores seran los resultados de éstos” (Robinson, 2007, p.21). De
esta manera, la funcion del lider implica que éste asuma, ya sea en un rol de aprendizaje, es decir a
la par del resto del equipo o liderando. Otros autores como Hattie (2012), a nivel internacional y
Volante (2010) a nivel nacional, también refuerzan la idea de que un liderazgo pedagdgico es clave
para la mejora educativay el logro de los aprendizajes. No obstante, Gajardo y Ulloa (2016) enfatizan
en que se ha criticado este tipo de liderazgo desde dos puntos de vista; uno que lo relaciona mas con
la ensefianza que con el aprendizaje (Rhodes y Brundrett 2009); y el segundo punto de vista abordado
por La Pointe-Terosky (2014), alude a que se ha centrado en la figura del director como centro de
poder, autoridad vy expertise y ha dejado de lado a otros lideres o bien, se ha visto influido por el

liderazgo transaccional y se ha relacionado de manera superficial con los docentes.

Considerando lo mencionado anteriormente, la efectiva participacién de los equipos directivos
en los procesos de ensefianza-aprendizaje es primordial si se quiere avanzar en la mejora pedagdgica
y si bien, los directivos del colegio en estudio han realizado acciones al respecto, es necesario
involucrar, ademas, a los lideres intermedios, en este caso, jefes de departamento. Lo anterior, cobra
relevancia cuando se pone el foco en el compromiso entre lider y docente como la base para el mejor
funcionamiento de la institucion. Se trata entonces de un liderazgo que compromete a la

organizacion, desarrolla nuevos lideres y “genera capacidades” (Leithwood et al.,, 2006). Segun
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Bolivar (2001), una organizacion no aprendera mientras se continle fomentando la dependencia de
una persona, esto se relaciona directamente con la necesidad de formar nuevos lideres que logren

transformar la cultura escolar y que estén abiertos al cambio.

En este punto, conviene abordar el concepto de liderazgo distribuido. Harris (2014) se refiere
a este tipo de liderazgo como un cambio en la distribucién del poder, el control y la autoridad, por
tanto, lo plantea desde una mirada micropolitica. Segin Harris y De Flaminis (2016), debe ser
entendido como una practica antes que como un rol o una responsabilidad. Por tanto, el liderazgo
entendido como practica deja de verse como una cualidad del lider, sino mds bien un conjunto de
acciones que se construyen en la relacion con otros en un contexto determinado. De acuerdo con lo
planteado por Spillane (2006), el liderazgo distribuido ofrece una perspectiva en la que existen varios
lideres que comparten las actividades dentro y entre la organizacion. Es decir, este tipo de
organizacidon se centra en las interacciones, en lugar de las acciones, de los supervisores y de los
liderazgos informales. O sea, se reconoce la labor de todos los individuos al contribuir en la préctica,

aun cuando no son formalmente designados o definidos como dirigentes.

A pesar de que no existe un liderazgo Unico para todas las instituciones educacionales, la literatura
destaca la distribucion de la gestion entre lideres intermedios, puesto que permite una mayor
participacién de la comunidad educativa y evita centralizar el liderazgo en una sola persona.
Considerando lo expuesto anteriormente, el colegio en estudio tiene una organizacion que de a poco
ha ido otorgando responsabilidades a los jefes de departamento, sin embargo, aun prevalecen
practicas que no favorecen el trabajo colaborativo, por tanto, el desafio es lograr una vision

compartida y llevar a cabo un liderazgo distribuido que garantice una participacidon comprometida.

Capitulo 2: Liderazgos intermedios

Segun las investigaciones de Rodriguez y Gairin (2020) el liderazgo pedagdgico en Chile no esta
instalado en los directores de las escuelas, sino que, en la figura de un lider intermedio, es decir, el
jefe de UTP. Esto ha ido cambiando con el tiempo y de a poco se han ido instalando otras figuras,
cuyos roles han sido dificiles de definir y, por ende, no ha habido claridad en cuanto a los conceptos

de lideres intermedios y liderazgo docente

53



En algunos casos, los docentes designados como lideres poseen roles formales de liderazgo,
como, por ejemplo, jefes de departamento, mentores o coordinadores académicos, mientras
gue en otros se entienden como docentes cuyo principal rol estd asociado al ejercicio de la
docencia en aula, pero que colaboran o han asumido de manera adicional responsabilidades

asociadas al ejercicio directivo. (Rodriguez y Gairin, 2020, p. 92)

Segun Leitwood (2016) estos lideres juegan un rol estratégico para la mejora escolar, puesto
gue su impacto en los centros escolares se lleva a cabo a través de un liderazgo pedagdgico y
formativo. Por tanto, si se aspira a conformar una comunidad profesional de aprendizaje, la
comunidad educativa debe estar fuertemente motivada para trabajar colaborativamente hacia una
meta comun. Pensado de esta manera, el liderazgo que mejor se adecua a las caracteristicas de una
organizacién que aprende, es el liderazgo distribuido, puesto que otorga mayores responsabilidades
a los docentes, quienes adquieren un rol mas profesional al acceder a las capacitaciones y participar
en la toma de decisiones. A su vez, el compromiso del equipo directivo y su capacidad de involucrarse
en los procesos de ensefianza-aprendizaje develan el ejercicio de un liderazgo escolar orientado a lo

pedagodgico.

Se ha mencionado en diversos estudios que, en los procesos de mejora, el liderazgo tiene un
impacto considerable en los resultados de aprendizaje de los estudiantes, llegando a explicar una
cuarta parte del total de los efectos escolares (Leithwood et al., 2004). Considerando lo anterior,
resulta necesario ejercer un liderazgo distribuido que permita al director compartir aquellas
responsabilidades relacionadas con la ensefianza y el aprendizaje. Para reforzar esta idea, el liderazgo
distribuido en las escuelas permite reconceptualizar y reconfigurar las practicas de liderazgo,
promoviendo el desarrollo de la capacidad de liderar de otros actores educativos en sus areas de
competencias o interés (Bolivar, 2010 en Chavez, Faundez, Martinez y Zett, 2018). Siguiendo en esta
linea, los estudios internacionales se refieren a la importancia que cobra el lider medio en los
procesos de mejora escolar (Flickiger et al., 2015; Leithwood, 2016). Sepulveda y Volante (2019)
plantean que los primeros antecedentes desde la literatura se referian a los profesores lideres como
“directivos intermedios” (en inglés, “Middle Manager”), que corresponderia a los docentes que
operan en un nivel intermedio desde sus funciones administrativas. Posteriormente se lo denomind
“liderazgo intermedio” (en inglés, “Middle Leadership”), de acuerdo con la posicidon organizativa en
la escuela, como también “liderazgo desde la asignatura” (“Subject Leadership”), en virtud de la

influencia que ejercen estos profesores desde un area curricular especifica. A pesar de que el
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“liderazgo docente intermedio” no ha sido ampliamente investigado, hay ciertas coincidencias en
caracterizarlo como aquellos docentes que trabajan influyendo en el desempefio de los profesores
en sus salas de clases. Estos tendrian una gran influencia en la promocién del desarrollo profesional
docente y con ello, la mejora escolar. En Chile, los cargos medios pedagdgicos corresponden a los
Jefes de Unidad Técnico-Pedagdgica (JUTP) y Jefes de Departamento o Ciclo (JD). Estos docentes
practican su liderazgo en colaboracidn con sus colegas, y ejercen liderazgo pedagdgico, formativo y

de gestion. (Cortez y Zoro, 2016).

Es indudable que el rol de los lideres docentes intermedios estd directamente relacionado
con la construccién de una cultura de la colaboracién, respecto de esto Michael Fullan (2008) destaca
la importancia de potenciar la interaccion entre los docentes -en tanto pares- para que la
organizacién logre resultados mas efectivos. En este sentido, el propdsito compartido no sélo debe
comprometer a los profesores con la organizacion, sino que especialmente con sus iguales. Respecto
de esto, Fullan establece una conexién entre las practicas de liderazgo para generar una visién y
aquellas para construir una cultura colaborativa. El rol que compete a los lideres, de acuerdo con el
autor, seria proveer de direccion a los docentes para una interaccion efectiva entre pares. Cortez y
Zoro (2016) sefialan que las practicas de estos lideres medios (para nuestra propuesta, jefes de
departamento), tienen la potencialidad de contribuir al desarrollo y mejoramiento de practicas de
ensefianza de sus colegas, impactando de manera mas directa en las practicas de los docentes y, por
consiguiente, en el aprendizaje de los alumnos (Harris, 2012). “Sin embargo, para ello requieren
desarrollar sus capacidades y practicas, de ahi la importancia de disefiar una formacién capaz de
responder a las necesidades formativas que presentan estos cargos” (Cortez y Zoro, 2016, p.6).
Ademads, estos lideres han demostrado ser esenciales en los programas de mejora escolar que han

tenido éxito (Hopkins y otros, 1996; Hopkins y Harris, 1997; en Busher y Harris, 2001).

Capitulo 3: Trabajo colaborativo

El Marco para la Buena Ensefianza (2008), fija como responsabilidad profesional del docente
“construir relaciones profesionales y de equipo con sus colegas”, promoviendo didlogos en aspectos
pedagogicos y didacticos, y participando en espacios de reflexion e intercambio sistematico sobre sus
practicasy el aprendizaje de los estudiantes, buscando formas de enriquecerlas a través de la revision

de diversas fuentes. Hay muchos estudios que aluden a que el desempefio docente en el aula influye
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directamente sobre el aprendizaje de los estudiantes, por lo tanto, los requerimientos a nivel nacional
qgue se desprenden de las ultimas Reformas educativas, exigen revalorizar la profesiéon docente
atendiendo a la necesidad de mejorar la calidad de la educacién, “mds que el cambio individual, una
organizacion educativa requiere de un cambio en la cultura del trabajo colaborativo para promover

mejoras sostenibles en los aprendizajes de los estudiantes y conjuntamente facilitar el desarrollo

profesional de los docentes” (Aparicio y Sepulveda, 2019, p.4).

Como ya se menciond anteriormente, un director que ejerce un liderazgo efectivo, de
acuerdo con lo planteado por Leithwood et al., (2006) es aquel que asume un conjunto de practicas
qgue logren mejorar los tres elementos (motivaciones, habilidades y condiciones) que integran el
modelo de desempefio docente. En consecuencia, un buen lider se preocupa de desarrollar personas
gue aporten en la construccion de una estructura mucho mas flexible, capaz de motivar el
aprendizaje no solo en los estudiantes, sino también en los docentes. El liderazgo y su capacidad de
generar estructuras es un aspecto ya conocido, pero que recobra importancia ante la innovacién y
transformacién de la cultura escolar (Garcia-Martinez, Higueras-Rodriguez, y Martinez-Valdivia,
2018). Ejercer un liderazgo distribuido parece ser la clave para inducir un cambio en la cultura del
trabajo colaborativo, promover mejoras sostenibles en los aprendizajes de los estudiantes y facilitar
el desarrollo profesional de los docentes. En este punto cobra relevancia el fortalecimiento de los
liderazgos intermedios, cargos ejercidos por docentes que comparten asignaturas o niveles afines y
gue cumplen funciones tremendamente importantes en la organizacién del trabajo colaborativo
entre pares. De acuerdo con el diagndstico realizado, en el colegio en estudio existe una dificultad
para llevar a cabo el trabajo colaborativo entre pares, esto podria deberse a que no existen roles
definidos ni una visién compartida sobre lo que es trabajar colaborativamente, asimismo, no habria
claridad respecto de los roles que cumplen los lideres intermedios y por ende, escaso desarrollo de
competencias para organizar comunidades de aprendizaje, esto expuesto por Darling-Hammond
(2016) y mencionado en Garcia-Martinez, Higueras-Rodriguez y Martinez-Valdivia (2018) como un
espacio en el que existe una arraigada cultura de colaboracion, que da protagonismo al profesorado
para que trabaje conjuntamente en el disefio, analisis y desarrollo de los procesos de ensefianza y
aprendizaje del alumnado. A su vez, la prevalencia de un clima de respeto, confianza y colaboracién
entre el personal contribuye a que se establezca unas metas comunes y responsabilidades
compartidas, encaminadas a la mejora de la escuela, se trata de un lugar donde el profesorado esta

motivado para mejorar y aprender juntos como un colectivo profesional.
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La promocion de una cultura de colaboracion, como lo ha descrito Dufour y Fullan (2013) vy
posteriormente Hargreavesy O'Connor (2018) requiere que ocurra entre paresy debe ser un proceso
facilitado por los equipos directivos del establecimiento. Por lo tanto, la propuesta de mejora se
enfoca en que tanto directivos como lideres intermedios conozcan y desarrollen practicas para
fortalecer el trabajo colaborativo, ya que éste es una de las principales estrategias organizacionales
que al ser usada genera una mejora sustancial en los aprendizajes de los estudiantes (Rodriguez y
Ossa, 2014). Si consideramos que el equipo directivo del colegio en estudio posee un 80% de lideres
pedagogicos: rectora, director académico (en otras instituciones se conoce como jefe de UTP) y tres
directoras de ciclo que lideran grupos de trabajo de los distintos niveles educativos, se requiere
entender que el Liderazgo del colegio no depende exclusivamente de la figura de un lider, sino de un
sistema de responsabilidad compartida que pone el acento en el Liderazgo en su conjunto y no en la
figura del lider como individuo (Moral, Amores y Ritacco, 2016). Por otra parte, los jefes de
departamento, docentes con el rol de liderar a los equipos de profesores de las distintas asignaturas,
deben tener claridad respecto de lo que la institucion requiere de ellos y desarrollar practicas de

trabajo colaborativo.

En un Taller realizado en 2019 por el programa Sumo Primero en terreno, luego de aplicar al
equipo directivo una Tabla de metas con la premisa: “Para lograr una comunidad colaborativa” con
el equipo docente, se obtienen resultados bastante interesantes del analisis y reflexiéon de 51
evidencias, que arrojan datos como éstos: lo que deben eliminar de sus practicas: trabajo
individualista (43%); desarrollo profesional débil (20%); desconfianza (20%). Lo que deberian obtener
como equipo: practicas de trabajo colaborativo (39%); desarrollo de una visién compartida (39%);
mejores resultados académicos (27%). Lo que deben mantener: Acciones de trabajo colaborativo y
su mantencion (24 %); reflexién y el desarrollo de capacidades docentes (22%); competencias
actitudinales: solidaridad, empatia, respeto, etc. (22%). Y las situaciones que debieran evitar como
equipo de trabajo: descoordinacién y desorganizacién del trabajo: improvisacién, interrupciones,
confusiones, etc. (41%). De estos resultados se obtiene que un gran porcentaje de directivos
reconoce que el trabajo individualista es una practica que se debe eliminar y reemplazar por practicas
de trabajo colaborativo. Lo anterior se relaciona directamente con el problema detectado en el
colegio en estudio, si bien el liderazgo para la colaboracidén obtuvo resultados satisfactorios en la
aplicacion del instrumento cuantitativo, adn persiste la percepcién (25%) de que los directivos no
involucran a los docentes en el proceso de toma de decisiones del establecimiento, esto trae como

consecuencia, poca participacién y colaboracién en los desafios de la institucion. Por otro lado, de los
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datos cualitativos se obtiene que existen débiles practicas de trabajo colaborativo entre pares y
dentro de los factores que limitan el trabajo colaborativo se encuentra la falta de tiempos
institucionales y lineamientos claros para llevarlo a cabo, esto esta directamente relacionado con la
labor del equipo directivo, quienes deben resguardar los espacios y tiempos para llevar a cabo
experiencias colaborativas continuas en el tiempo (Mineduc, 2018). Al analizar los hallazgos
relacionados con el trabajo colaborativo entre pares, podemos detectar que en el colegio en estudio
se da, en cierta medida, lo que Fullan (1994) nombra colegialidad fingida, en la cual los
administradores controlan, regulan e incluso dominan por completo. Para Fullan esta cultura se
caracteriza por ser un conjunto de procedimientos burocraticos formales dirigidos a aumentar la
importancia que tiene la planificaciéon en conjunto y el asesoramiento dentro de la institucién. Esto

posterga la reflexion pedagdgica contextualizada y provoca malestar entre los docentes.

Si consideramos la relacién existente entre los resultados de Sumo Primero en Terreno vy los
datos cuantitativos y cualitativos obtenidos del diagndstico aplicado a docentes del establecimiento
en estudio, tenemos que son tres las principales dimensiones que deben ser resguardadas por el
liderazgo escolar, pues afectan o influyen en la creacion de una cultura innovadora y colaborativa

Leithwood et al. (2006):

- Liderazgo distribuido u horizontal: Por ejemplo, tomar decisiones en conjunto, armar un plan
formativo incluyendo a todos los actores y en el cual todos tienen la capacidad de influir en

determinados dmbitos.

- Promocién de un sentido compartido: es un liderazgo que genera, en toda la cultura escolar, una
responsabilidad compartida para alcanzar un plan comun, en el cual se articulan los propdsitos
individuales con los grupales. Algunas formas de alcanzar este sentido es visibilizar y explicitar los
objetivos, asegurandose de que todos los conozcan y se apropien de ellos, logrando canales de

comunicacion efectivos.

- Liderazgo coherente con toda la institucidn: es un liderazgo sensible al contexto, atento a las

consecuencias que un cambio o innovacion pueda tener en la comunidad educativa.

Considerando las necesidades del establecimiento en estudio, la implementacién de practicas
llevadas a cabo por el equipo directivo en conjunto con los lideres intermedios, permitirian avanzar
hacia la conformacién de comunidades de aprendizaje y con ello, el desarrollo profesional de los

docentes. Lo anterior fundamentado por el ejercicio de un liderazgo pedagdgico y distribuido.
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Capitulo 4: Estrategias Propuesta de mejora.

4.1. Liderazgo distribuido y trabajo colaborativo.

Es innegable que el liderazgo es una via para lograr mejoras educativas (Martinez-Valdivia,
Garcia-Martinez e Higueras-Rodriguez, 2018), pensado asi, los lideres formales son quienes deben
garantizar espacios y recursos que permitiran lograr buenos resultados. Si bien el liderazgo podria
tener un gran impacto sobre el aprendizaje, éste es indirecto, pues se ejerce a través de la incidencia
de los directivos en ambitos como la motivacion, habilidades, practicas y condiciones de trabajo en
gue se desempefian los docentes (Leithwood, 2006; Valenzuela y Horn, 2012). En consideracién a
todas las exigencias que hoy en dia deben responder directores, se hace muy dificil que ellos asuman
todas las responsabilidades que abordan lo pedagdgico, es por esto por lo que deben gestionar las

energias y compartir el liderazgo.

Se hace necesario que los directivos busquen nuevas formas de liderar y abordar estrategias que
generen mejoras sin olvidar el contexto y momento histdrico en que se dirige el establecimiento.
Diversos autores (Camburn, Rowan y Taylor, 2003; Donaldson, 2006; Spillane et al.,2001) han
propuesto que de acuerdo con el contexto organizacional de las escuelas y de las exigencias actuales,
un liderazgo distribuido permitiria llevar a cabo procesos mas efectivos de mejora, esto porque la
responsabilidad de provocar cambios significativos a corto y largo plazo se comparte entre los
diversos miembros de la comunidad escolar. Esta idea es reforzada por Richard Elmore (2010) quien
alude a que no basta con distribuir el liderazgo, sino desarrollarlo en base a conocimientos vy
competencias para ofrecerlo a las personas de la organizacidn. Esto exige, paralelamente, que los
docentes asuman un papel mas profesional, con funciones de liderazgo en sus areas y en sus ambitos
respectivos. Lo anterior implica que la institucién cree “comunidades profesionales de aprendizaje”

transformandose en una escuela que aprende y cualifica a quienes la conforman (Bolivar, 2008)

En relacion con lo anterior, esta Propuesta de Mejora se centra en instalar conocimientos y
practicas en el equipo directivo y jefes de departamento para fortalecer el trabajo colaborativo y con
ello, mejorar los resultados de aprendizaje. Para lograrlo se recurre a la principal estrategia que es
promover el liderazgo distribuido, pues como ya se menciond anteriormente y en consonancia con
lo planteado por Spillane (2006), el liderazgo distribuido permite las interacciones entre distintos
lideres que comparten las actividades dentro y entre la organizacién. Es decir, se reconoce la labor
de todos los individuos al contribuir en la ejecucién del Proyecto educativo de la institucion.
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Es bien sabido que, al ejercer un liderazgo distribuido, el equipo directivo debe promover el
trabajo colaborativo, una de las estrategias protagonistas de esta propuesta. Para ello, se debe
considerar la primera dimension planteada por Leithwood (2006), “construccién de una visién
compartida”. De acuerdo con los datos obtenidos en el diagndstico, existe una débil visidn
compartida en relacién con el concepto de trabajo colaborativo en el establecimiento en estudio,
esto desemboca en falta de organizacién de los equipos, especialmente los docentes, quienes se
reunen, pero no realizan un trabajo colaborativo eficiente. El Marco para la Buena Direccion vy el
Liderazgo Escolar (Mineduc, 2015) releva el liderazgo de los equipos directivos frente a los procesos
de ensefianza y aprendizaje que se dan en los establecimientos. Por lo que es necesario fomentar
acciones que aseguren la unificaciéon de criterios entre estos equipos y los docentes, especialmente
respecto de lo que es trabajar colaborativamente. Es importante que la comunidad educativa tenga
valores y metas compartidas ya que las creencias y los objetivos de cada docente deben ser
coherentes con los de la escuela.

Es tarea de los directivos animar a los equipos, éstos se sienten motivados cuando las metas
son alcanzables y desafiantes, lo que permite ir construyendo una identidad y cultura institucional.
Que todo lo anterior se concrete, depende en gran medida de las practicas de liderazgo ejercidas por
el equipo directivo, quienes tienen la misién de construir todo un relato que incentive la participacion

de toda la comunidad, y que permita llevar a cabo la mejora.

La accién de analizar y mostrar los resultados SIMCE de la institucion, permite movilizar ese
componente emocional para luego comprometerse por una meta comun que debe realizarse entre
todos. Esto implica tener altas expectativas que motivadas por los lideres directivos pueden ayudar
a los miembros de la organizacion a visualizar el cardcter desafiante de las metas fijadas y, a la vez, a
entender claramente que las expectativas son alcanzables. A su vez, para lograr las metas es
importante trabajar colaborativamente y para ello, debe existir consenso respecto de lo que se
entiende por trabajo colaborativo, es decir, una vision compartida. Day et al.,, (2000); Fullan y
Hargreaves, (1996), citados en Rivero et al., (2018) exponen que, para instalar una visién compartida
a nivel territorial, es fundamental la participacion de todos los actores involucrados en el proceso
educativo. En consecuencia, la visidn requiere ser encuadrada, no impuesta, y envuelve un proceso

de construccion.

La cultura escolar que se vive en cada institucion genera una potente influencia en el

desarrollo de las practicas educativas. El trabajo colaborativo es una de las principales estrategias
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organizacionales que al ser usada genera una mejora sustancial en los aprendizajes de los estudiantes
(Rodriguez y Ossa, 2014). El uso de practicas pedagdgicas como elemento de analisis y la experiencia
de los docentes resultan ser fundamentales para obtener mejoras educativas. El aprendizaje activo
en base a la experiencia, sumado a la reflexion critica y socializada entre profesores, resulta ser la
piedra angular de un Desarrollo Profesional Docente efectivo (Mineduc, 2018). Este tipo de trabajo
logra movilizar creencias que permiten generar cambios sustanciales y espacios en donde los
docentes pueden intercambiar sus experiencias con otros docentes, ya sea a través de la observacion
directa cuando ensefian, la forma en que planifican y disefian sus clases, cuando investigan y
preparan material didactico, etc. Cuando estas prdcticas se sistematizan en el tiempo, las
instituciones escolares se transforman en escuelas, liceos y colegios que aprenden, es decir se

transforman en Comunidades de Aprendizaje (Gonzalez, 2014).

Mirado de esta manera, la colaboracion entonces se convierte en un modelo que estimula el
Desarrollo Profesional Docente en las escuelas, debido a que la formacién entre pares comprende
principios activos vinculados al aprendizaje en adultos, como, por ejemplo, el aprendizaje
experiencial, activo y reciproco. La colaboracion permitird aprovechar al maximo la experiencia de
los involucrados y estimular el aprendizaje a partir de sus propias experiencias y concepciones. Esto
cobra bastante importancia, ya que, solo asi se lograra la consiguiente movilizacidon de creencias que

permitird un aprendizaje significativo y profundo.

Montero (2011) plantea que una cultura de colaboracion implica unas relaciones de “confianza”
entre el profesorado, de apoyo mutuo, auto-revision y aprendizaje profesional compartido. En esta

|Ir

propuesta de mejora trabajaremos en torno al concepto de “confianza relacional”, propuesto por
Bryk y Schneider (2002) para enfatizar los fundamentos ético-sociales que estdn en la base del
funcionamiento de las escuelas. Se plantea que es necesario tener motivaciones comunes,
disposicién a la generacién de metas y aseguramiento del logro de estas a través de esfuerzos
individuales y colectivos, y, sobre todo, generar interdependencia entre los actores educativos. Por
lo anterior, la propuesta focaliza el concepto de confianza relacional entre el equipo directivo y los
jefes de departamento, puesto que como se explicd en la Estrategia, ambas confianzas se

deterioraron luego de que los trabajadores del establecimiento iniciaran una huelga, que

posteriormente debid suspenderse debido al inicio de la pandemia.

Esta confianza relacional crea una cultura de apoyo y genera una orientacion positiva hacia el cambio;
por otro lado, facilita una organizacién de la institucion educativa que se caracteriza por la toma de
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decisiones en el conjunto de la comunidad de profesionales. Esto influiria en el dmbito instruccional,

mejorando el compromiso y aprendizaje de los estudiantes.

4.2. Desarrollo profesional docente: Reflexion pedagdgica y Mentoria entre pares.

La Ley N°20903 que crea el Sistema Nacional de Desarrollo Profesional Docente viene a transformar
una serie de procesos en materia de profesionalidad docente, apoyando su desempefio y
aumentando su valoracién. Entendida la profesion docente bajo el principio del desarrollo continuo,
esta ley garantiza que el Estado brinde acompafiamiento y apoyo gratuito para potenciar las
trayectorias laborales, fortaleciendo las capacidades docentes y directivas, enfatizando el
profesionalismo. Existe acuerdo en el &mbito educativo respecto a que la reflexion sobre la practica
pedagogica es un aspecto relevante en la profesién docente. El Ministerio de Educaciéon (MINEDUC)
ha explicitado, a través de diferentes instrumentos de la politica publica, su interés por promover la
reflexion docente, tanto a nivel de formacion inicial en los estandares pedagogicos (MINEDUC, 2012),

como a nivel de los profesores en ejercicio en el Marco para la Buena Ensefianza (MINEDUC, 2008).
4.2.1 Reflexion pedagdgica

Promover la reflexién del profesorado sobre su docencia resulta clave para generar una
transformacién de la propia practica. El ejercicio reflexivo que realizan los docentes sobre su
desempefio, a la luz de los saberes didacticos, disciplinares y pedagdgicos, puede contribuir a latoma

de conciencia de sus propias acciones docentes.

La literatura especializada muestra que no existe un Unico método para originar la reflexiéon en los
docentes. Sin embargo, atendiendo al diagndstico inicial y a la necesidad de que los docentes
reflexionen entre pares, incorporando aspectos como creencias, sentimientos y emociones, se eligio
un modelo ciclico basado en la reflexién de Kolb, desde la psicologia cognitiva (Korthagen y Verkuyl,
1987), este modelo reflexivo es denominado ALACT (Action, Looking, Awareness of essential,
Creating alternative and Trial) de Korthagen, el cual consiste en cinco etapas o fases de reflexién que
desencadenan un proceso ciclico, posible de repetir. Estos cinco pasos son: el primero, la fase de
experiencia o accion; el segundo, la fase donde se mira la accién; el tercero, cuyo foco es la toma de
conciencia de aspectos fundamentales; el cuarto crea métodos de accién alternativos y, por ultimo,

el quinto, el ensayo de una nueva experiencia.
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Exploracion de alternativas en los métodos de actuacién

Creating alternafive methods of action

Concienciacidn

de aspectos Ensayo
esenciales Trial
Awareness of Actuacion
essential aspects
Action

Atencion en la actuacion

Looking back on the action

Figura 2:Modelo ALACT (Korthagen, 2001).

Este modelo de reflexion es beneficioso segin Korthagen (2010) si es que:

Se estimula a los profesores a reflexionar sobre las propias experiencias de su clase en base a
sus preocupaciones personales, ademas es Util si esta reflexion sigue una estructura sistematica,
y si esta estructura se hace explicita, también es provechoso si esta estructura se introduce

gradualmente vy, por ultimo, es beneficioso si se estimula el aprendizaje reflexivo entre pares.

(p. 93)

Atendiendo a la necesidad de reflexién pedagdgica al interior de los departamentos, el modelo ALACT

permite que los docentes realicen una mirada individual y en duplas de sus practicas en el aula, para

luego producir cambios que impactan el aprendizaje de los estudiantes. En este ejercicio de reflexion

es fundamental el acompafiamiento del jefe de departamento, quien ejerce el rol de mentor.
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4.2.2 Mentoria entre pares

La mentoria “tiene por objeto conducir el proceso de induccion al inicio del ejercicio profesional de
los docentes principiantes, para la formacion de su desarrollo profesional, que fomenta el trabajo
colaborativo y la retroalimentacion pedagdgica” (Mineduc, 2018, p. 1). En especifico, el mentor y el
docente principiante compartirdn el desafio de disefiar, ejecutar y evaluar un plan de mentoria, que
considere la realizacion de un conjunto sistematico de actividades, metddicamente organizadas, que
potencien en el principiante el desarrollo de su identidad profesional y capacidades reflexivas, la
promocion de retroalimentaciones pedagdgicas y el desarrollo de sus competencias profesionales en
pos de mejorar su desempefio y facilitar su insercion al ejercicio profesional (Mineduc, 2016). En el
caso del establecimiento en estudio, esta estrategia de desarrollo profesional docente es una
oportunidad para que los jefes de departamento cumplan el rol de mentores y no solo ayuden a los
docentes nuevos en un proceso de induccion, sino que también, promuevan el trabajo colaborativo

entre pares e inicien el desafio de la formacién de comunidades de aprendizaje docente.

El modelo de trabajo de las mentorias se abordd desde la experiencia del Equipo Directivo de la
Escuela John Kennedy de San Felipe (Parada y Contreras, 2019). Las mentorias son conformadas por
duplas de colegas, reunidos por afinidad. Esto, especialmente porque es dificil que los profesores
abran sus salas de clases si no existe confianza profesional. Existen dos roles: (1) el profesor, quien
lidera el proceso de mentoria y define qué aspectos se observaran, y (2) el mentor, quien observa,
escucha y realiza preguntas promoviendo la reflexién en conjunto con el profesor observado, apoya
en la definicién de los aspectos que seran foco de la observacién y colabora en la identificacidn de
caminos de mejora. Todo esto, acompafiado de las correspondientes retroalimentaciones desde el
mentor al aprendiz, esto genera para los profesores, una red de apoyo constante y autoevaluacion

de la practica pedagdgica.

64



V. CONCLUSIONES, DESAFIOS Y PROYECCIONES

En los procesos de mejora, el liderazgo tiene un impacto considerable en los resultados de
aprendizaje de los estudiantes, llegando a explicar una cuarta parte del total de los efectos escolares.
Ante esto, la efectiva participaciéon de los equipos directivos en los procesos de ensefianza-
aprendizaje es primordial si se quiere avanzar en la mejora pedagdgica, sin embargo, las diversas
obligaciones de los directivos los desvian de lo netamente pedagdgico y con ello, de su foco principal.
Es por esto por lo que surge la necesidad de formar nuevos lideres que logren transformar la cultura
escolar, dispuestos a producir cambios, abriendo paso a un trabajo colaborativo como parte de un

desarrollo profesional docente que sienta las bases de las comunidades de aprendizaje.

En base al diagndstico realizado al establecimiento en estudio, se detecta un bajo desarrollo de
practicas de trabajo colaborativo entre docentes, entre cuyas causas estda un escaso liderazgo
compartido desde el equipo directivo y, por tanto, débiles liderazgos intermedios. Para abordar este
problema, se disefié una propuesta de mejora con el objetivo de “Desarrollar conocimientos y

practicas en el equipo directivo y jefes de departamento para fortalecer el trabajo colaborativo”.

Para elaborar el objetivo y disefio de la propuesta se levantd una linea base que permitiera

detectar el problema, sus causas y sus efectos. Para ello, se planted el objetivo de indagar sobre la
opinion y las practicas de trabajo colaborativo entre los docentes de lenguaje, matematica y
diferenciales de 32 y 42 basico del establecimiento.
Como resultado del diagndstico, se logra concluir que existe un bajo desarrollo de practicas de trabajo
colaborativo entre docentes, entre cuyas causas, tenemos: débiles liderazgos intermedios, ausencia
de una visidon compartida sobre el trabajo colaborativo entre docentes de tercero y cuarto basico de
lenguaje y matematica y débil desarrollo profesional docente.

Considerando lo anterior, esta propuesta aborda el problema del débil liderazgo intermedio,
esto como resultado de una falta de liderazgo compartido o distribuido que provoca una dificultad
en adoptar practicas que fortalezcan el trabajo colaborativo entre pares docentes.

Estas causas generan diversos efectos: escasa retroalimentacién del trabajo de aula entre
docentes, limitado analisis de resultados de aprendizaje, escasa planificacion y evaluacion entre pares

y reuniones de docentes que no son instancias de reflexion pedagdgica ni de aprendizaje.
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El bajo desarrollo de practicas de trabajo colaborativo responde a la escasa vision compartida de lo
gue significa trabajar colaborativamente, esto debido a que los tiempos institucionales otorgados
para ello, son destinados a un trabajo mas administrativo por sobre la reflexion pedagdgica. Y a pesar
de que los docentes estan conscientes de que el aprendizaje entre pares es importante, falta darle el
cardcter de urgencia. Esto ilustra la realidad que viven actualmente los profesores, caracterizada por
el aislamiento, el trabajo individual, el encierro de aula y la falta de oportunidades para compartir
experiencias con otros docentes. En relacion con lo anterior, se disefia una propuesta que permita
abordar las causas y minimizar los efectos. Por tanto, la propuesta se dirige al equipo directivo y jefes
de departamento de todos los niveles, debido a que ambos equipos tienen un gran impacto en los
aprendizajes de los estudiantes. El primero, porque son las personas que lideran y gestionan los
procesos de ensefianza-aprendizaje, el segundo, porque son los jefes de departamento los docentes
gue guian vy lideran a sus pares en las practicas pedagogicas que se llevan a cabo dentro del aula.
Ambos estamentos, uno de manera indirecta y el otro, de manera directa, tienen una gran incidencia

en los procesos de mejora escolar.

Ante la carencia de una vision compartida sobre trabajo colaborativo, se opta por abordar diferentes
actividades que permitan cubrir esta problematica y abrir el didlogo en torno a la necesidad de que
el equipo directivo promueva un liderazgo mucho mas distribuido que permita llevar a cabo procesos
mas efectivos de mejora, ya que la responsabilidad de provocar cambios significativos a corto y largo

plazo se comparte entre los diversos miembros de la comunidad escolar.

La “débil confianza entre pares”, detectada como causa del escaso trabajo colaborativo, apunta
directamente a la confianza relacional, aspecto transversal a cualquier plan de mejora. Una cultura
de colaboracion implica relaciones de “confianza” entre el profesorado, de apoyo mutuo, auto-
revision y aprendizaje profesional compartido. Por tanto, se dedica todo un médulo a trabajar en
torno a la confianza relacional, no solo entre equipo directivo y jefes de departamento, sino también
a éstos con sus propios equipos. Se desprende de esta tematica que para desarrollar la confianza
relacional también es importante tener claridad respecto de los roles y funciones de los jefes de
departamento y a su vez, permitirles desplegar su liderazgo y autonomia a través de éstos. Es
importante sefialar que mejorar la confianza permitira reconciliar el vinculo entre equipo directivo y

docentes, dafiada por situaciones internas del establecimiento.
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La reflexion pedagdgica y la mentoria entre pares como estrategias de desarrollo profesional docente
son una oportunidad para que, tanto equipo directivo, como jefes de departamento implementen
practicas que permitan reflexionar y retroalimentar el proceso pedagdgico, a su vez, las posibilidades
de aprender entre pares y luego como comunidad, abrira diversas posibilidades que incidiran en el
aprendizaje de los estudiantes. En efecto, las comunidades de aprendizaje profesional, al ser una
modalidad de aprendizaje colaborativo, promueve el desarrollo profesional de los docentes y con
ello, la innovacion como solucidén a diversas problematicas. A su vez, el intercambio entre pares
genera un grato ambiente de trabajo que deriva en un mejor clima laboral dentro del

establecimiento.

Estas dos estrategias de desarrollo profesional docente permitirdn abordar las necesidades de trabajo
colaborativo, aportaran a la reflexion y permitirdn desarrollar capacidades en el equipo directivo y
jefes de departamento. Estos, a su vez, podran transmitir lo aprendido a sus equipos docentes con

guienes las pondrdn en practica.

Queda como desafio desarrollar e instalar las comunidades de aprendizaje profesional docente bajo
la mirada de una reestructuracién organizativa, esto como tarea para el equipo directivo, quienes
deben hacerse a la idea de otorgar mas tiempos para planificar en conjunto, mantener reuniones de

docentes donde prime la reflexion pedagodgica, el intercambio activo y la retroalimentacion.

En relacion con los desafios profesionales, para el equipo directivo se plantea la necesidad de
involucrarse mucho mas en los procesos pedagogicos y establecer vinculos mas cercanos con los
docentes, que implique promover espacios de reflexién, analisis y discusién. De esta manera, ejercer

un liderazgo distribuido.

Como desafio para los docentes de aula, se plantea el trabajo de indagar y reflexionar en torno a sus
creencias, lo que implica una ardua labor de reflexién y trabajo colaborativo. Por tanto, los jefes de
departamento tienen un gran desafio como docentes mentores y requieren de mucho apoyo desde
los directivos para capacitarse y contar con las herramientas necesarias para ejercer su rol desde el

conocimiento tedrico y la praxis.

En cuanto a las proyecciones, la propuesta de mejora a partir de las estrategias de fortalecimiento de
la confianza y de las dos estrategias de desarrollo profesional docente, permitird a los lideres

educativos responder a las categorias o dimensiones, planteadas por Leithwood (2006): establecer
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direccién, redisefiar la organizacién, desarrollar personas y gestionar la instruccién. Dichas
estrategias aportaran al fortalecimiento del trabajo colaborativo y a establecer vinculos entre equipo
directivo y docentes que influirdn positivamente en las practicas pedagdgicas en el aulay con ello, en

la mejora de los aprendizajes de los estudiantes.

La propuesta estd planteada para un afio escolar, queda como desafio para el equipo directivo vy los
docentes, darle continuidad a partir de nuevos objetivos y actividades de acuerdo con los desafios y

nuevas necesidades que surjan tras su aplicacion.
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Anexos

Consentimiento informado para docentes

Estimado docente:

Las alumnas investigadoras Nilda Ambiado, Claudia Salgado y Thiare Garcia de la Universidad
de Concepcidn, estdn realizando un estudio sobre “Trabajo colaborativo entre docentes”. El objetivo
de esta investigacion es indagar sobre la percepcion y las practicas del trabajo colaborativo entre los
docentes de lenguaje, matematica y diferenciales de 32 y 42 basico del colegio San Ignacio de
Concepcion. La investigacion es parte del proceso académico correspondiente al trabajo de grado del

programa de magister en Gestién y Liderazgo Educativo de la Universidad de Concepcidn.

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder una bateria de preguntas,
cuya duracién es aproximadamente de 30 minutos. La participacion en este estudio es voluntaria, sus
respuestas seran grabadas en audio vy la informacion que se recoja no se usara para ningun otro
proposito fuera de los de esta investigacion. Ademas, se debe destacar que sus respuestas seran

andnimas y absolutamente confidenciales.

La aplicacion de la entrevista estard a cargo de la alumna investigadora Thiare Garcia. Si
alguna de las preguntas durante la entrevista le parece incdmodas, tiene usted el derecho de

hacérselo saber a la investigadora o de no responderlas.

De aceptar le pedimos firmar este documento que detalla las condiciones de su participacion.
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Acta de consentimiento

Proyecto de tesis: “Trabajo colaborativo entre docentes”

Mediante el presente documento manifiesto que:

He sido informado(a) que el objetivo de esta investigacidn es indagar sobre la percepcion y
las practicas del trabajo colaborativo entre los docentes de lenguaje, matematica vy
diferenciales de 32y 42 basico del colegio San Ignacio de Concepcidn, estudio que se enmarca
en el proceso de trabajo de grado del programa de magister en Gestion y Liderazgo Educativo
de la Universidad de Concepcidn

Me han indicado también que responderé a una entrevista que tomara aproximadamente
30 minutos.

Estoy en conocimiento de que la informacidén que yo brinde en esta investigacion es
estrictamente confidencial y anénima, no siendo usada para ningun otro propdsito ajeno al
presente estudio.

He sido informado(a) que la entrevista serad grabada en formato audio y que me puedo negar
a responder alguna pregunta incomoda, sin que esto genere perjuicio alguno para mi
persona, pudiendo interrumpir mi colaboracién en cualquier momento.

Después de ser debidamente informado(a), deseo libremente participar de forma voluntaria
y no remunerada, sin que exista un beneficio individual para mi, por lo que me comprometo
a colaborar en todo lo anteriormente expuesto.

Se me ha sefialado que ante cualquier duda o consulta puedo contactar a las alumnas
investigadoras responsables:  Nilda Ambiado (Mail: nambiado@colegiosic.cl), Claudia

Salgado (Mail: csalgado@colegiosic.cl) y Thiare Garcia (Mail: thiaregarciajara@gmail.com)

Nombre del Participante Firma Fecha

Nilda Ambiado Claudia Salgado Thiare Garcia
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FOLIO:

COLABORACION DOCENTE

Por favor lea atentamente las siguientes afirmaciones acerca de la colaboracion docente en este establecimiento y circule su

nivel de acuerdo o desacuerdo con cada una de ellas.

NI ACUERDO

AFIRMACIONES ACERCA DE LA COLABORACION DOCENTE AcUtano | DEACUERDO niEN L B EDo
DESCUERDO

1.- Los directivos del establecimiento valoran las ideas de los 5 4 3 2 1
profesores.
2.- Los directivos del establecimiento confian en los juicios

; 5 4 3 2 1
profesionales de los docentes.
3.-Los profesores estamos involucrados en el proceso de toma de 5 4 3 2 1
decisiones del establecimiento.
4.- Los profesores estan informados sobre las decisiones y el
acontecer en el establecimiento. 5 4 3 2 1
5.- La participacion de los docentes en la toma de decisiones para el
establecimiento se toma en serio. 5 4 3 2 1
6.- Los directivos garantizan tiempo para la ensefianza y la
planificacion de clases. 5 4 3 2 1
7.- Los profesores son alentados por los directivos para compartir
sus ideas. 5 4 3 2 1
8.- Los directivos en este establecimiento actan con los mejores
intereses de los profesores en mente. 5 4 3 2 1
9.- Los docentes pasan considerable tiempo planificando juntos. 5 4 3 2 1
10.- Los profesores tienen tiempo para poder observar a otros
profesores ensefiando. 5 4 3 2 1
11.- Los profesores son conscientes de los que estan ensefiando 5 4 3 2 1
otros profesores.
12.- Los profesores trabajan juntos para desarrollar y evaluar los
programas y proyectos del establecimiento. 5 4 3 2 1
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13.- Los desacuerdos en las practicas de ensefianza se expresan
abiertamente para ser discutidos.

14.- Los profesores confiamos entre nosotros.

15.- Las ideas de los profesores son valoradas por otros docentes.

16.- Los docentes trabajan colaborativamente en equipos estables
en el tiempo.

17.- Los docentes en este establecimiento pueden contar con los
directivos.

18.- Los profesores confian en la integridad moral de los directivos.

19.- Los directivos son competentes en la realizacion de su trabajo.

20.- Los directivos no se preocupan por los docentes.

21.- Los docentes desconfian de muchas acciones de los directivos.

22.- El equipo directivo apoya los objetivos que queremos alcanzar
en nuestro establecimiento.

23.- Todos los miembros del equipo directivo trabajan alineados con
los objetivos del establecimiento.

24.- Los miembros del equipo directivo saben claramente qué tareas
tienen que realizar.

25.- El equipo directivo esté abierto a implementar nuevas ideas de
los docentes, cuando son buenas
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PAUTA DE ENTREVISTA
MAGISTER EN GESTION Y LIDERAZGO EDUCATIVO

OBJETIVO GENERAL:
Indagar sobre la opinidn y las practicas del trabajo colaborativo entre los docentes de lenguaje,

matematica y diferenciales de 32y 42 basico del Colegio San Ignacio de Concepcién.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Conocer la opinién de los docentes en torno al trabajo colaborativo entre pares.

2. Describir las practicas de trabajo colaborativo entre los docentes de lenguaje, matematica y
diferenciales.

3. ldentificar los factores que facilitan o limitan el trabajo colaborativo entre los docentes.
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Objetivo especifico

Preguntas

1.

Conocer la opinién de los
docentes en torno al trabajo
colaborativo entre pares.

1) ¢éQué entiende usted por trabajo colaborativo entre
pares?

2) ¢éQué importancia le asigna al trabajo colaborativo entre
pares en su quehacer pedagdgico? Focalizado en el
aprendizaje de los estudiantes.

Describir las practicas de
trabajo colaborativo entre los
docentes de lenguaje,

matematica y diferenciales.

1) éExiste institucionalmente espacios protegidos para el
trabajo colaborativo? ¢cudles son los tiempos?
De no existir institucionalmente ¢ qué tiempos dispone?

2) Describa las practicas que se desarrollan en el trabajo

colaborativo entre docentes de asignatura vy

diferenciales.

3) Describa los procesos de planificacion de las asignaturas
en el departamento?

4) Describa cémo es la coordinacion vy la retroalimentacién
entre pares sobre las planificaciones?

5) Describa analisis de resultados de

aprendizaje que hayan realizado como departamento.

practicas de

3.

Identificar los factores que
facilitan o limitan el trabajo
los

colaborativo entre

docentes.

1) éCudles son los factores que facilitan y/o limitan la
planificacion entre pares?

2)éCudles son los factores que facilitan y/o limitan la
retroalimentacion entre pares?

3) (Considera usted que existe confianza entre docentes
para compartir y retroalimentar a sus pares en cuanto a
las practicas de ensefianza?éPor qué?

4) ¢Cudles son los factores que facilitan y/o limitan el
andlisis de resultados de aprendizaje de los estudiantes?
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6) é¢Qué practicas directivas facilitan el trabajo colaborativo
entre los docentes?

7) éPerciben que las reuniones de departamento son
instancias de aprendizaje y discusion técnica para mejorar el
proceso de ensefianza? ¢Por qué?
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