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Introduccion

El objetivo de la primera parte de este trabajo es describir tanto los aspectos institucionales,
asi como, las practicas de liderazgo desplegadas en el establecimiento y sus implicancias en el
aprendizaje de los estudiantes, identificando nudos criticos en la gestion, implementacion y toma de
decisiones que expliquen los resultados obtenidos y que permitan el desarrollo de un plan de mejora
educativo focalizado en los aprendizajes de los estudiantes, considerando las caracteristicas
particulares del contexto en que se encuentra inserta la comunidad.

Para ello se considerardn las caracteristicas contextuales del establecimiento, elementos
diferenciadores de la comunidad educativa, y la visidn institucional del colegio, resultados vy
proyecciones. Una vez identificadas las oportunidades de mejora, se desarrollara en la segunda parte
un plan de mejoramiento que permita abordar los nudos criticos detectados. Este plan contara con
la individualizacién de las actividades a desarrollar y su organizacion en el tiempo, incluyendo los
responsables para cada tarea.

Finalmente se presenta el respaldo tedrico de la propuesta presentada, se agrupan diversos
autores que sostienen la estrategia abordada, definiendo los conceptos, beneficios y desafios de la

implementacién y exponiendo resultados analogos que validan el plan de mejoramiento a desarrollar.

Capitulo 1: Descripcidon del establecimiento
1.1 Aspectos institucionales

El Colegio se identifica como un Establecimiento Laico que centra su quehacer educativo, en
una solida formacién académica y espiritual, manteniendo una educacién con afecto. Formulé su
Proyecto Educativo Institucional (PEl), con la participacion de los diferentes estamentos para
proyectar la visién compartida de la comunidad. El Colegio es un establecimiento particular
subvencionado gratuito, que atiende a estudiantes desde el nivel parvulario hasta la educacion media
en la modalidad cientifico-humanista. Actualmente el colegio cuenta con jornada escolar completa
con un indice de nivel socioeconémico medio-alto, segun la agencia de calidad en el afio 2021, y el
indice de vulnerabilidad es del 88% en educacién media (JUNAEB, 2021), con un promedio de 30

alumnos por curso, sumando 796 alumnos en total.



El Colegio cuenta con un total de 64 profesores, estos son un personal capacitado segun los
requerimientos del establecimiento son un grupo heterogéneo donde conviven profesores de todas
las edades, lo que propicia el intercambio de ideas y experiencias por parte de los docentes. En cuanto
a los asistentes de la educacion poseen un ndmero total de 22 personas que apoyan las labores
educativas y de funcionamiento dentro del establecimiento, en ellos se vive un ambiente de respeto,
donde se reflejan principalmente los sellos que imparte el proyecto educativo del establecimiento.
Sin perjuicio de lo mencionado, en el establecimiento faltan espacios formales donde los docentes
puedan compartir experiencias de aprendizaje dentro y fuera del aula que sin ninguna duda
aportarian a un mejor desempefio de los docentes. El equipo técnico estd compuesto por el Jefe de
Unidad, Evaluadora, Coordinadora PIE, Coordinadora CRA y Coordinadores de departamentos.

La visién del colegio busca ser reconocido como uno de los mejores colegios de la regién, por
formar estudiantes con juicio critico y liderazgo, que desarrollen su maximo potencial intelectual y
valdrico, favoreciendo el ingreso al mundo profesional de su eleccién.

La misién del colegio expresa que es un establecimiento laico, co-educacional
cientifico/humanista, en el que se respetan las diferencias individuales de sus estudiantes y se le
proporciona un acceso al conocimiento basado en el desarrollo de habilidades, altos estandares de
aprendizajes y los mas altos valores del ser humano, a través de un equipo profesional de excelencia.

Las acciones implementadas en la institucion durante el afio 2021, relacionadas con el PME
son las siguientes:

En la dimensidon de Liderazgo se ha gestionado el adecuado funcionamiento del
establecimiento, a través de reuniones semanales de organizacién, informacion efectiva a la
comunidad y desarrollo de multiples instancias de didlogo y difusiéon, que permiten orientar,
monitorear y promover el trabajo colaborativo, la inclusion y la exigencia académica, basado en el
PEI.

Durante estos dos ultimos afios se ha implementado un plan de trabajo que permitié dar
continuidad al servicio educativo en el actual contexto sanitario, cuyos elementos son la seguridad,
flexibilidad, adaptabilidad; que se articula con el PEIl, el PME y normativas en favor de un ambiente
escolar organizado y seguro; con el fin de brindar acceso al aprendizaje de todos los estudiantes y al
bienestar socioemocional de la comunidad.

Las instituciones circundantes apoyan al establecimiento, cuando éste lo solicita. Asimismo,
otras redes locales prestan apoyo directo a la institucion, siendo éstas OPD, Carabineros, SENDA vy

universidades (Universidad del Bio Bio y Universidad de Concepcién). Cuenta con apoyo SEP, para el
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desarrollo de actividades extraprogramaticas enfocadas en el desarrollo integral de los y las

estudiantes.

2. Aspectos contextuales

El Colegio estd emplazado en la ciudad de Chilldn, regién de Nuble, ubicado en un sector
céntrico de la ciudad de Chillan. Es una dependencia particular subvencionada, con modalidad de

ensefianza pre-basica, basica y ensefianza media Cientifico Humanista, con jornada escolar completa.

Su propuesta pedagodgica se rige por los planes y programas del ministerio de educacion y su
fundamento espiritual se basa en el humanismo y el laicismo, siendo un establecimiento que no

selecciona, pluralista y tolerante.

Cuenta con un plantel de 64 docentes y 22 asistentes de educacién.

Periodo 2013-2021
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Figura 1. Resultados Estadisticos 2013 al 2022 Fuente: Elaboracién propia, datos extraidos de la Agencia de Calidad de la Educacién.

En relacion con la matricula, el establecimiento cuenta con 797 estudiantes en 2022 la que
se ha mantenido en constante ascenso desde el afio 2017, entre los ultimos afios comprendidos entre
2020y 2021 se observa el alza de 3% de matriculados, considerando el periodo de 2017 y 2021 un
alza promedio es del 2,5%; en relacion a los promovidos el 2018 fue del 89%, presentando en este

ambito el pick mas alto dentro de los Ultimos 7 afios, el 2016 con un 92%.

Tabla 1. Resultados Estadisticos 2013 al 2018. Fuente: Elaboracion propia, datos extraidos de la Agencia de Calidad de la Educacion

2013 2014 2015 2016 2017 2018
Retirados 80 62 51 39 53 50
Promovidos 444 475 625 680 631 612
Reprobados 95 49 19 19 44 25




En relacion con los reprobados, el 2018 presenta un 7% el cual ha presentado un descenso
en comparacion a los afios 2013 y 2014 los cuales eran del 11%, al igual que los retirados han
descendido de un 6% a un 4% los afios 2017 y 2018, siendo 25 los alumnos retirados el 2018, el
establecimiento presenta como meta llegar al 5% el siguiente afio.

Segun los datos entregados por la Agencia de la Calidad de la educacién, la Categoria de
Desempefio de Ensefianza media se encuentra en 2020 en un nivel medio, en 2016 y 2018 obtuvo
una puntuacién alta. Cabe destacar también, que hasta el afio 2019 el establecimiento contaba con

la asignacion por excelencia SNED.

3. Aspectos Académicos

Resultados PSU-PDT
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Figura 2. Resultados PSU-PDT Lenguaje y matematica. Fuente: Elaboracion propia, datos extraidos de la Agencia de Calidad de la
Educacion.

En cuanto a los resultados PSU/PDT (lenguaje y matemadtica) vemos constantes alzas y bajas
en los resultados de pruebas estandarizadas. Al analizar los datos en detalle podemos observar que
entre el afio 2016 y 2017 existe una pequefia alza de 10 puntos promedio; mientras tanto en el afio
2018 la cifra baja drasticamente 28 puntos, para el afio siguiente se presenta un alza de 35 puntos
promedio, pero luego se presenta una baja en el hasta el afio 2021 de 69 puntos porcentuales
promediados entre ambas pruebas, esto es gran medida se debe a la pandemia que azotd a nuestro
pais precisamente estos afios y donde el sistema educativo fue variando a lo largo del afio escolar
desde el envio de guias via online hasta la realizacién de clases en linea ocupando distintas
modalidades.

Los resultados expuestos nos indican que el establecimiento presenta algunos

inconvenientes a la hora de lograr un éxito continuo dentro de la unidad educativa, considerando las



metas propuestas por la comunidad en el PME 2021, donde se indica que la meta a alcanzar en esta
evaluacién son 600 puntos promedio, tanto en lenguaje como en matematicas. Lo planteado es una
constante dentro del establecimiento educativo, puesto sus resultados no se logran mantener o
superar en el transcurso de los afios.

Los estudiantes que pertenecen a la comunidad tienen cada vez mayor interés de rendir este
tipo de evaluacién. Un andlisis interno permite evidenciar que desde el afio 2013 solo el 60% de los
estudiantes rendia esta evaluaciéon en el establecimiento que representaba solo a 43 estudiantes y
desde el afio 2015 esta cifra aumentd considerablemente a un 100% (porcentaje que se ha
mantenido en los afios siguientes) de estudiantes que rinden la evaluacion traducidos a 97 alumnos,
esto da respuesta tanto al interés que mantiene la poblacién en la evaluacién asi como también el

aumento constante de la matricula en el establecimiento en los Ultimos afios.

Resultados SIMCE
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Figura 3. Resultados SIMCE 2° medio Lenguaje y matemdtica. Fuente: Elaboracion propia, datos extraidos de la Agencia de Calidad de la
Educacion.

Respecto a los resultados presentados en el grafico se puede mencionar que, las evaluaciones
de lenguaje y matematica de segundo medio han descendido 23 y 14 puntos respectivamente entre
el periodo 2017 a 2018. Al observar en particular cada una de éstas, se logra apreciar que la prueba
de matematica ha presentado una disminucidén constante desde el afio 2016, mientras que la de
lenguaje tuvo un alza significativa en 2017, no obstante, desciende 23 puntos el 2018.

El promedio nacional en 2018 en la evaluacién de comprension lectora fue de 249 puntos y
la meta propuesta en el PME del establecimiento para ese periodo es de 300 puntos, tanto para
comprension lectora como para matematicas. También se debe precisar que los establecimientos
dentro del grupo socioecondmico similar, han mostrado un descenso de 19 puntos en promedio, lo
gue no se distancia significativamente del descenso de la institucion. En la prueba de matematica del

mismo afio, el promedio nacional fue de 260 puntos.



La informacién obtenida de la Agencia de Calidad de la Educacién sobre los niveles de
aprendizaje de los estudiantes de 2° medio del establecimiento en comprensidn lectora, muestra en
2018 que un 42,7% se ubica en el nivel insuficiente, menor al porcentaje nacional que presenta un
50,3%; mientras que un 22,7 se posiciona en el nivel adecuado. Para el caso de matematica en 2018
se evidencia que el 29,1% de los estudiantes se posicionan en el nivel insuficiente, significativamente
inferior al porcentaje nacional que llega al 46,4%, y un 30,4% en el nivel adecuado, en este caso la

mayoria de los estudiantes se ubican en el nivel de aprendizaje elemental.

Resultados DIA 2020-2021
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Figura 4, Resultados DIA Lectura y matemdtica. Fuente: Elaboracion propia, datos extraidos de la Agencia de Calidad de la Educacion.

El Diagndstico Integral de Aprendizajes (DIA) refleja que los estudiantes no han logrado los
aprendizajes sobre el curriculum priorizado durante el periodo 2020. Los resultados muestran que,
en el area de lectura en 1° y 2° medio, los estudiantes han alcanzado un logro de aprendizajes
escasamente superior al 50% vy si bien durante el periodo 2021 se manifiesta un alza, esta no es
realmente significativa en ninguno de los niveles. Por otra parte, en matematicas el resultado es
mucho mas bajo pues, en los mismos niveles, no superan el 38% de logro en los aprendizajes
priorizados para el 2020, durante el periodo siguiente, se produce un incremento, pero no es
significativo. Cabe sefialar, que la situacién a nivel nacional es similar, y que la medicidn realizada, es
la primera que se lleva a cabo de este tipo. El informe emitido por la Agencia de Calidad de la
Educacion detalla que la habilidad mas descendida en la prueba de lectura de los estudiantes de 1° y
2° medio es la de Interpretar y Relacionar con 62,37% de logro en promedio, seguida por la de
Reflexionar y Evaluar con un 64,06% de logro en promedio. Por otro lado, en la prueba de
matematicas, los ejes mas descendidos son los de Probabilidad y Estadistica con un 27,38% de logro

promedio y Algebra y funciones con un 34,9% de logro promedio.



Capitulo 2: Metodologia de la investigacién

2.1 Objetivo General

e (Crear una propuesta de mejora educativa sostenida en el tiempo centrado en el
perfeccionamiento de las practicas de liderazgo desplegadas por el equipo directivo y los
docentes del establecimiento identificadas como deficientes, y a través de esto lograr un alza

en los resultados obtenidos como reflejo del aprendizaje de los estudiantes.

2.2 Objetivos especificos:

Describir las practicas de liderazgo desplegadas por el equipo directivo y los docentes para

promover el desarrollo de aprendizajes en los estudiantes.

e Conocer la percepcion de los docentes y directivos sobre las practicas de liderazgo
desplegadas por el equipo directivo en relacion con la promocién y desarrollo del aprendizaje
de los estudiantes.

e |dentificar los principales factores que explican la forma en que los procesos de trabajo se
llevan a cabo dentro del establecimiento, para brindar sustento tedrico a la propuesta de
mejora de las areas deficientes identificadas.

e Definir una propuesta de trabajo que permita mejorar las practicas descritas para promocion

del desarrollo de aprendizajes en los estudiantes de la comunidad educativa.

2.3 Disefio metodolégico

El propdsito de la investigacion es disefiar una propuesta de mejoramiento educativo, esto se
logrard a través de la recoleccién de informacién mediante diversos instrumentos, lo que permitira
describir los procesos desplegados por el equipo directivo en apoyo a la labor docente conducentes
al mejoramiento de los aprendizajes de los estudiantes; y las practicas de liderazgo desplegadas que
se perciben como deficientes por parte del equipo docente, para determinar nudos criticos en estas

areas, mediante la explicacién y analisis de los diversos procesos que se llevan a cabo y que inciden
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en el desarrollo de las habilidades, articuladas tanto por los directivos, asi como por los docentes,

considerando el desarrollo de estas como un objetivo transversal a todas ellas.

2.4 Enfoque de la investigacién y Método:

El enfoque que se utilizard es multimétodo, pues en él se utilizan diversas estrategias para la
recopilacion de informacion, tanto de orden cuantitativo, como cualitativo (Creswell, 2015), esto
permite mayor flexibilidad, para comprender y/o explicar el fendmeno a investigar, principalmente
cuando se trata de estudiar la realidad educativa, que involucra multiplicidad de dimensiones.

Por ello es que utilizaremos el disefio secuencial explicativo, que consta de dos etapas en donde
se pretende que los datos cualitativos ayuden a explicar los resultados cuantitativos obtenidos
inicialmente y asi poder desarrollar mas los resultados cuantitativos (Creswell et al.,2003)

Emplearemos en primer lugar datos que nos permitirdn describir cuantitativamente las practicas
de liderazgo dentro del establecimiento, para luego precisar, a través de grupo focal los puntos mas
relevantes, y asi lograr una imagen mas clara de la realidad educativa. Este disefio permite apoyar las
conclusiones obtenidas del analisis de datos cuantitativos gracias a los resultados cualitativos
conseguidos (Hernandez et al., 2014). En una primera instancia se recopilaran datos cuantitativos a
través de una encuesta aplicada a cuatro docentes que se desempefian en el establecimiento, para
establecer nudos criticos, o elementos importantes a detallar en el desarrollo de la investigacién.
Posteriormente, se complementaran los datos obtenidos, a través de una metodologia cualitativa,
utilizando para ello grupos focales y entrevistas para ahondar en los nudos criticos establecidos a
partir de la encuesta.

La investigacidon es de tipo transversal, ya que, el estudio es observacional, por lo que permite
recolectar y describir variables en un periodo de tiempo especifico (Hernandez et al., 2010). Argimon
et al., (2007) menciona que “los estudios transversales se refieren a un momento dado en una
poblacidn o colectivo. Los sujetos se observan en un momento determinado o bien se examina la

relaciéon entre diferentes variables en un momento dado” (p.29).
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2.5 Muestra:

El tipo de muestreo a utilizar serd no probabilistico, y la técnica, sera intencional, puesto que,
esto nos permitird conocer la vision que tienen los profesores de distintas areas donde se
desempefian en relacidon con los procesos de apoyo al desarrollo de las tematicas expuestas, teniendo
representacion controlada de cada una de ellas, ademas, se realizard un proceso de seleccién
informal, asi nos permitira establecer inferencias sobre la poblacién en general (Hernandez et al,,
2003). Este método resulta de utilidad, ya que pretendemos realizar una exploracién del fenémeno
en una poblacién determinada (Arias et al., 2016).

La unidad de analisis sera tanto el equipo directivo como los docentes, enfocandonos en las
practicas de liderazgo y para promover el desarrollo profesional docente y clima escolar y los
procesos que se llevan a cabo para articular ambas dimensiones, mientras que la unidad de
informacidn serd el equipo directivo y docentes respectivamente.

El instrumento cualitativo, encuesta CEPPE, se aplicard a la totalidad de los docentes del
establecimiento, conformado por un grupo diverso de profesiones entre los 24 y 64 afios, constituido
por 42 mujeres y 22 hombres, que cuentan con una experiencia en aula de entre 2 y 35 afios.

Por otro lado, el instrumento cualitativo, serad utilizado con dos representantes del equipo
directivo y 4 docentes que impartan distintas asignaturas (lenguaje, matematicas, historia y ciencias,
respectivamente) de esta manera podremos obtener una mirada desde diversos angulos que

permitan precisar los datos y describir los nudos identificados de forma mas completa.

2.6 Técnicas de recoleccion de informacion

La recogida de informacidn se realizard a través de instrumentos, respecto a la recoleccién de
datos cuantitativa se utiliza la Encuesta para docentes de aula, validada por CEPPE. En cuanto a la
recoleccién de datos cualitativa, se desarrollan entrevistas semiestructuradas, validada por Docentes

del Magister Gestion y Liderazgo Educativo.

2.6.1 Instrumento cuantitativo

En primera instancia trabajaremos con fuentes estadisticas que nos permitan identificar la
direccién que tomara la investigacion, para luego utilizar el instrumento de recoleccién de

informacién cuantitativa “Encuesta para docentes de aula”, la que fue realizada y validada por el
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Centro de Estudios, Practicas y Politicas en Educacién (CEPPE), para el estudio nacional que se realizd
el afio 2010 en Chile. Esta permitira identificar el despliegue de las practicas de liderazgo con impacto
en el aprendizaje de los estudiantes a través del analisis de 14 practicas de liderazgo, distribuidas en
cuatro categorias.

Este instrumento utiliza una escala de Likert. Es un tipo de escala aditiva que corresponde a un
nivel de medicién ordinal. Se compone por una serie de items o perfiles a modo de afirmacion, ante
los cuales se solicita el juicio del sujeto. Las respuestas son solicitadas en grado de acuerdo o
desacuerdo que el sujeto tenga con la afirmacidn en particular. A cada categoria de respuestas se le
asigna un valor numérico que llevara al sujeto a una puntuacion total. La puntuacion final indica la
posicidon del sujeto en la escala, lo ordena acorde con el grado con el cual presenta la actitud o la

variable a medir, como se describe a continuacién:

Tabla 1. Dimensiones y subdimensiones de la seccion Caracteristicas del Director.

Dimensién Sub-dimensién

Desarrollar Personas Atencién y Apoyo individual a los Docentes.
Estimulacidn Intelectual.
Proporcionar Modelo Adecuado.

Establecer Direccion. Construccioén de visién compartida.
Aceptar metas y objetivos por el grupo.
Expectativas de Alto Rendimiento.

Gestionar la Instruccion. Dotacién del personal
Evitar distracciones del staff
Monitoreo
Promover apoyo técnico a los docentes.

Redisefiar la Organizacidn. Construccién de la Cultura Colaborativa.
Estructurar una Organizacién que Facilite el Trabajo.
Relaciones productivas entre Familia y Comunidad.
Conectar la Escuela con su entorno.

Fuente: Elaboracion Propia en base a Resultados de Encuesta CEPPE PUC.

Se presentan a continuacion los porcentajes promedios obtenidos en cada respuesta,
agrupados en las 4 practicas de liderazgo analizadas en el caso del Director del establecimiento; para
la interpretacién de los datos consideraremos como respuestas favorables las opciones “de acuerdo”
(4) y “muy de acuerdo” (5), y como respuestas no favorables las opciones “muy en desacuerdo” (1),

“en desacuerdo” (2) y “ni acuerdo ni en desacuerdo”.
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2.6.2 Instrumento Cualitativo

Como instrumento de recoleccion de informacién cualitativa se utilizara la entrevista. Esto
permitird conversar e intercambiar informacién entre el investigador y el entrevistado (Hernandez et
al., 2010). Al tratarse de una entrevista cualitativa esta interaccién tiene el caracter de ser mas intima
a diferencia de una encuesta (cuantitativa) y permite la retroalimentacion de las preguntas en caso
de existir confusiones o ideas poco claras.

Para este apartado, se usara una entrevista semiestructurada, la cual se basa en una guia de
asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para
precisar conceptos u obtener mas informacién sobre los temas deseados (Hernandez, Fernédndez y
Baptista, 2010).

La forma de aplicacion del instrumento que se utilizard es el grupo focal. Esto permitird conversar
e intercambiar informacion entre el investigador y el grupo de entrevistados de forma mas directa,
esta interaccidn tiene el caracter de ser mas intima y permite la retroalimentacién de las preguntas
en caso de existir confusiones o ideas poco claras.

La técnica del grupo focal provee un espacio de opinion para determinar el pensar y sentir de los
individuos, provocando auto explicaciones para obtener datos cualitativos. Se puede definir como
una forma de entrevista grupal que utiliza la comunicacién entre investigador y participantes, con el
propdsito de obtener informacién (Kitzinger, 1995).

Se utilizarad un enfoque cualitativo hermenéutico, para el analisis de la informacién obtenida,
pudiendo detallar la realidad evidenciada a través del instrumento cualitativa, este abordaje permite
integrar los datos obtenidos en el cuestionario con los pareceres y explicaciones entregadas por los
integrantes seleccionados de la comunidad educativa, y asi obtener una vision flexible, humanista y
contextualizada de los datos.

Los temas que contendran las preguntas del grupo focal estan relacionados con las practicas,
tanto de liderazgo como pedagdgicas que se despliegan en favor del desarrollo de las habilidades de
comprension lectora en todas las asignaturas y la forma en que se articulan entre si. El detalle del
instrumento serd confeccionado una vez se tengan los resultados del cuestionario cuantitativo
CEPPE, pues esto nos permitird determinar las areas en donde se necesita recabar mas informacioén.
Sin perjuicio de lo anterior, los temas imprescindibles son: tiempos destinados a procesos de
planificacidn, estrategias diddcticas implementadas, trabajo interdisciplinario, monitoreo de la labor
pedagdgica y acompafiamiento docente, retroalimentacién de las practicas pedagdgicas y de los

aprendizajes de los estudiantes, y procesos y estrategias de apoyo a los estudiantes con dificultades.
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2.7 Resultados

A continuacion, se expondran los resultados acerca de la percepcién de los docentes respecto
de las practicas de Liderazgo del Director, del Jefe de UTP, caracteristicas y habilidades acerca de
ambos percibidos por los docentes y algunos antecedentes acerca del trabajo docente y condiciones

de trabajo en el establecimiento.

2.7.1 Resultados de orden cuantitativos

En los siguientes puntos se presentaran los resultados obtenidos a partir de las respuestas
proporcionadas por los docentes al Cuestionario de Practicas de Liderazgo del Director y Jefe de
Unidad Técnico Pedagdgica (CEPPE, 2010), en las dimensiones y subdimensiones del liderazgo de la

Director; y en las dimensiones de liderazgo del Jefe de Unidad Técnico Pedagdgica.

2.7.1.1 Resultados Generales en las Dimensiones de Liderazgo del Director.

Dar conocer el porcentaje promedio de cada una de las Dimensiones de
Liderazgo que los docentes han evaluado del Director. Las respuestas se obtuvieron a través del

Cuestionario de Practicas de Liderazgo que es respondido por los docentes, en el cual manifiestan su

nou

nivel de acuerdo con través de los descriptores: “muy de acuerdo”, “de acuerdo”, “ni acuerdo ni en

”ou

desacuerdo”, “en desacuerdo” y “muy en desacuerdo”.

Tabla 1
Resumen Prdcticas de liderazgo desplegadas por el Director del establecimiento.

Practicas de Liderazgo del Director 1 2 3 4 5

Establecer direccion 2,90% 18,97% 25,89% 26,79% 25,45%
Redisefiar la Organizacion 9,7% 24,6% 20,9% 16,8% 28,1%
Desarrollar Personas 9,51% 12,24% 28,52% 37,50% 12,24%
Gestionar la Instruccién 3,26% 10,42% 17,45% 42,19% 26,69%

Fuente: Elaboracion Propia en base a Resultados de Encuesta CEPPE PUC.

Porcentaje de percepcion de los docentes respecto a las practicas de liderazgo del director
del establecimiento.
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Figura 5. Practicas de Liderazgo del Director

Se observa que la dimension mas descendida es la de Redisefiar la organizacion con un
52,23% de respuestas favorables, mientras que la de Gestionar la instruccion alcanza un 68,88% de

las respuestas positivas, siendo esta la mas elevada de las cuatro dimensiones analizadas.

2.7.1.2 Resultados de las subdimensiones de establecer direccion.

La dimension “Establecer Direcciéon” se compone de las siguientes subdimensiones: (1)
construccién de vision compartida, (2) aceptar metas y objetivos por el grupo y (3) expectativas de
alto rendimiento.

Tabla 2
Porcentaje promedio de las subdimensiones de “Establecer Direccion”

Subdimensidn Reactivo Deacuerdo Muyde acuerdo % Total
Construir vision 4.1 14,06% 70,31% 84,38%
compartida 4.3 3,13% 6,25% 9,38%
Aceptar metas- 4.2 75,00% 12,50% 87,50%
Establecer  objetivos, por el grupo 4.4 59,38% 20,31% 79,69%
direccién 4.5 6,25% 0,00% 6,25%
5.7 9,38% 6,25% 15,63%
Expectativas de alto 4.6 20,31% 62,50% 82,81%
rendimiento

Fuente: Elaboracion Propia en base a Resultados de Encuesta CEPPE PUC.
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En la siguiente figura se exponen la percepcion de los docentes del director, frente a la
categoria de establecer direccion y esta a su vez se agrupan en subcategorias, las cuales se presentan

a continuacién.
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50,00% 46,88% 47,27%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%
Construir vision compartida Aceptar metas-objetivos, Expectativas de alto
por el grupo rendimiento

Figura 2. Practica Establecer direccion

Podemos establecer que la subdimension con menos respuestas favorables promedio es la
de Construir una vision compartida de Aprendizaje entre los integrantes de la comunidad educativa,
alcanzando un 46,88%. En este caso el reactivo mas descendido es el relativo a la capacidad del
director de entusiasmar a los docentes con los valores y objetivos de la institucion.

Por el contrario, la subdimensién de Expectativas de Alto rendimiento se eleva con un

82,81%, lo que demuestra que los docentes perciben confianza por parte del director en su trabajo.

2.7.1.3 Resultados de las subdimensiones de redisefiar la organizacion.
La dimensién “Redisefiar la Organizacion” se compone de las siguientes subdimensiones: (1)
construccién de una cultura colaborativa, (2) estructurar una organizacion que facilite el trabajo, (3)

relaciones productivas entre familia y comunidad y (4) conectar la escuela con su entorno.
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Tabla 3

Porcentaje promedio del “muy de acuerdo” y “de acuerdo” de las subdimensiones de “Redisefiar la

Organizacion”
Préctica Subdimensién De acuerdo Muy de % Total
acuerdo
Construccion de culturas 25,00% 65,63% 90,63%
colaborativas
Estructura una organizacién que 9,38% 6,25% 15,63%
facilite el trabajo 6,25% 0,00% 6,25%
70,31% 15,63% 85,94%
10,94% 73,44% 84,38%
Redisefiar la 3,13% 6,25% 9,38%
Organizacion Relaciones productivas con familias y 6,25% 0,00% 6,25%
comunidades
20,31% 70,31% 90,63%
Conectar a la escuela con el entorno 20,31% 68,75% 89,06%
6,25% 3,13% 9,38%
6,25% 0,00% 6,25%

Fuente: Elaboracion Propia en base a Resultados de Encuesta CEPPE PUC.

Porcentaje de percepcién del docente hacia las practicas de liderazgo del director, en

cuanto a las subcategorias de redisefiar la organizacion.
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Figura 3. Practica Redisefiar la Organizacion

34,90%

Conectarala
escuela con el
entorno

18



Al analizar los datos de la Practica Redisefiar la Organizacion se evidencia que el porcentaje
de respuestas favorables menor es el obtenido en la subdimension “conectar la escuela con el
entorno”, donde solo alcanza un 34,90%, mientras que, en la “construccién de culturas colaborativas”
la cifra se eleva al 90,63% de respuestas favorables. Podemos observar también que los porcentajes
mas descendidos se encuentran en los reactivos relativos a gestionar el tiempo de los docentes para
la organizacion de sus labores, generar acciones concretas para comprometer a los apoderados en el
proceso de ensefianza — aprendizaje, y en fomentar relaciones de intercambio de experiencias
educativas con docentes de otras escuelas, en todas ellas el porcentaje de respuestas favorables solo

llega al 6,25%.

2.7.1.4 Resultados de las subdimensiones de desarrollar personas.
La dimension “Desarrollar Personas” se compone de las siguientes subdimensiones: (1)

atencién y apoyo individual, (2) estimulacion intelectual y (3) proporcionar modelo adecuado.

Tabla 4

Porcentaje promedio del “muy de acuerdo” y “de acuerdo” de las subdimensiones de “Desarrollar

Personas”.
Practica Subdimension Reactivo De Muy de %
acuerdo acuerdo Total
4.8 73,44% 17,19% 90,63%
Atencion y apoyo individual a los 5.20 6,25% 10,94% 17,19%
docentes 5.21 64,06% 18,75% 82,81%
5.23 64,06% 12,50% 76,56%
5.24 10,94% 3,13% 14,06%
Desarrollar 5.8 6,25% 6,25% 12,50%
Personas 5.11 10,94% 7,81% 18,75%
Estimulacion intelectual 5.18 60,94% 18,75% 79,69%
5.19 9,38% 7,81% 17,19%
5.22 62,50% 20,31% 82,81%
5.25 9,38% 3,13% 12,50%
Proporcionar modelo adecuado 4.17 71,88% 20,31% 92,19%

Fuente: Elaboracion Propia en base a Resultados de Encuesta CEPPE PUC.
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Porcentaje de percepcién del docente hacia las practicas de liderazgo del director, en cuanto a las

subcategorias de Desarrollar Personas.
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individual a los docentes adecuado

Figura 4. Grafico que representa el porcentaje de acuerdo de la Practica Desarrollar Personas

Podemos observar que en el caso de la practica de Desarrollar Personas, la dimension con un
porcentaje mayor es la de “proporcionar un modelo adecuado”, en esta el 92,19% de los docentes
percibe de forma positiva el desempefio del director, mientras que en la dimensién “estimulacion
intelectual”, el nimero de respuestas favorables desciende sustantivamente a un 37,24%,
principalmente en los reactivos relativos a al apoyo que el director brinda a los docentes en sus
procesos de planificacion, y su vinculacion con los procesos de apoyo a docentes nuevos dentro del

establecimiento, en ambos casos alcanzando solo un 12,50% de respuestas favorables.

2.7.1.5 Resultados de las subdimensiones de gestionar la instruccidn.
La dimensién “Gestionar la Instruccidon” se compone de las siguientes subdimensiones: (1)
dotacién de personal, (2) proporcionar recursos de apoyo para el aprendizaje, (3) monitoreo de la

actividad escolar y (4) proteccion ante distracciones.
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Tabla 5

Porcentaje promedio del “muy de acuerdo” y “de acuerdo” de las subdimensiones de “Gestionar la

Instruccion”

Préctica Subdimensién Reactivo De Muy de % Total
acuerdo acuerdo

5.1 20,31% 68,75% 89,06%

Dotacidn del personal 5.2 75,00% 15,63% 90,63%

53 7,81% 6,25% 14,06%

5.4 9,38% 6,25% 15,63%

5.5 71,88% 17,19% 89,06%

Gestionar la Proporcionar recursos de apoyo para el 5.10 51,56% 28,13% 79,69%

Instruccion aprendizaje 5.12 59,38% 23,44% 82,81%

5.13 62,50% 23,44% 85,94%

5.16 53,13% 28,13% 81,25%

Monitoreo de actividad escolar 5.14 64,06% 26,56% 90,63%

5.15 23,44% 73,44% 96,88%

Proteccidn ante distracciones 5.6 7,81% 3,13% 10,94%

Fuente: Elaboracion Propia en base a Resultados de Encuesta CEPPE PUC.

Porcentaje de muy de acuerdo de las Practicas de liderazgo implementadas por el director en base a

gestionar la instruccion.
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Figura 5. Practica Gestionar la Instruccién
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En la préctica de Gestionar la Instruccién evidenciamos que la dimension con menor cantidad

de respuestas favorables es la de “proteccion ante distracciones” en donde solo el 10,94% de los

docentes evalla de forma positiva el desempefio del director en su labor relativa a priorizar el trabajo

de ensefianza de los docentes, liberandolos de otras responsabilidades. Por otro lado, la dimensién

mas elevada es la de monitoreo de la actividad escolar, la que alcanza un 93,75% de respuestas

favorables. Si bien encontramos una media muy elevada en esta practica, se destaca el reactivo

relativo al andlisis de los resultados de mediciones estandarizadas con los docentes, que se posiciona

por sobre las demas con un 96,88% de respuestas favorables.

2.7.1.6 Caracteristicas del Director

Consecuente (lo que dice, lo hace)
Motivado y apasionado por su labor
Perseverante

Tolerante

Abierto a escuchar a otros
Respetuoso

Optimista

Empético, comprensivo

Honesto

Comprometido

Democratico

Flexible

Seguro de si mismo

Estable emocionalmente
Responsable

Confiable o creible

Sociable, extrovertido
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Inconsecuente

Desmotivado y desinteresado por su labor
Inconstante

Intolerante

Cerrado

Irrespetuoso

Pesimista

No empatico, no comprensivo
Deshonesto

No comprometido
Autoritario

Inflexible

Inseguro

Inestable emocionalmente
Irresponsable

No confiable o no creible

Solitario, reservado

Figura 6. Caracteristicas del Director del Establecimiento

La Figura anterior, da a conocer las caracteristicas que posee el Director del establecimiento

educacional analizado; a partir de la informacion presente se puede desprender mediante los indices

mas altos que, es una persona perseverante, responsable, consecuente, respetuoso, motivado y

honesto. Sin embargo, esto se puede ver afectado al observar mediante los indices descendidos que

el Director posee caracteristicas como Intolerante, inflexible, autoritario, cerrado, pesimista.
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2.7.1.7 Habilidades del Director

Rendicién de cuentas
Gestion de Recursos Humanos
Administracién de recursos financieros
Relacion con el entorno y medio externo
Relacién con los apoderados
Evaluacion de aprendizajes
Planificaciéon de la ensefianza
Gestion de la convivencia

Seguimiento de la implementacion de...
Direccidén de reuniones de trabajo
Andlisis e interpretacién de datos sobre el...
Coordinacion de equipos de trabajo
Dominio del curriculo nacional
Manejo de estrategias pedagdgicas

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Muy de acuerdo  ® De acuerdo

Figura 7 . Porcentaje “muy de acuerdo” junto con “de acuerdo” respecto a las habilidades del Director.

En cuanto a las habilidades del Director evaluadas, se puede desprender que las que obtienen
el porcentaje mas alto es Dominio del curriculo nacional, Coordinacion de los equipos de trabajo,
Direccion de reuniones de trabajo, Relacién con el entorno y medio externo y Rendicién de cuentas;
mientras que las habilidades mas descendidas son Gestion de la convivencia con un 0% vy la sigue
Evaluacion de aprendizajes con un 9,4%.

2.7.1.8 Relacidn entre el director y otros actores relevantes
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de ensefianza de los técnico al interior de este de ensefianza de los
profesores establecimiento. profesores

W Muy de acuerdo  m De acuerdo

Figura 8. Porcentaje “muy de acuerdo” junto con “de acuerdo” respecto a la relacion entre el director y otros actores relevantes

23



En el siguiente grafico se puede observar la relacién del Director con otros actores del

Establecimiento, en él se observa que, segin los docentes el Director y el sostenedor es muy

descendido el trabajo en conjunto para mejorar el trabajo de ensefianza de los profesores, mientras

gue se evalua sobre el 80% la relacion del Director y el Jefe de UTP en cuanto al trabajo en conjunto

para mejorar el trabajo de ensefianza de los profesores, junto con la existencia de una distribucion

clara de funciones entre el Director y el Jefe técnico al interior de este establecimiento.

2.7.1.9 Persona a quien acude cuando tiene que resolver un asunto asociado a la ensefianza

Tabla 5

Persona a quien acude cuando tiene que resolver un asunto asociado a la ensefianza

Reactivo 1° prioridad 2° prioridad

1.1 A personas o colegas fuera del establecimiento 10,94% 12 50%
7 7

1.2 A colegas del establecimiento 53 13% 17.19%
7 7

1.3 A un integrante de la unidad técnico o 26.56% 56.25%

departamento académico del establecimiento ’ ’

1.4 Al jefe/a de la unidad técnica o departamento 9 38% 14 06%

académico del establecimiento ’ ’

1.5 Al director del establecimiento 0.00% 0.00%
7 7

Fuente: Elaboracion Propia en base a Resultados de Encuesta CEPPE PUC.

Grafico 6: Persona a quien acude cuando tiene que resolver

un asunto asociado a la ensefianza
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Figura 9 . Persona a quien acude cuando tiene que resolver un asunto asociado a la ensefianza

A partir del andlisis del grafico y la tabla expuesta, resulta evidente que los docentes del

establecimiento acuden principalmente a sus colegas cuando necesitan apoyo para resolver las

situaciones relativas a la ensefianza alcanzando un 53,13% como primera opcion. El equipo de Unidad
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Técnico Pedagdgica muestra la mayor cantidad de respuestas favorables como segunda opcién,
llegando al 56,25% de ellas. Podemos observar que tanto como primera opcién, asi como segunda,
el director del establecimiento alcanza un 0%, esto evidencia que los docentes no acuden a él en caso
de necesitar apoyo para sus labores primordiales.

2.7.1.10 Resultados Generales en las Dimensiones de Liderazgo del Jefe de Unidad Técnico
Pedagdgica.

Se da a conocer el porcentaje promedio de cada una de las Dimensiones de
Liderazgo que el Jefe de Unidad Técnico Pedagdgica implementa en el establecimiento. Las
respuestas se obtuvieron a través del Cuestionario de Practicas de Liderazgo que es respondido por
los docentes, en el cual manifiestan su nivel de acuerdo a través de los descriptores: “muy de

acuerdo”, “de acuerdo”, “ni acuerdo ni en desacuerdo”, “en desacuerdo” y “muy en desacuerdo”.

7

Tabla 6
Porcentaje promedio de las Dimensiones de Liderazgo del Jefe de Unidad Técnico Pedagdgica
Establecer Redisefiar la Desarrollar Gestionar la
Direccién organizacion personas instruccién
Muy de acuerdo 70,3% 14,1% 49,0% 53,6%
De acuerdo 12,5% 68,8% 20,5% 35,4%
Ni acuerdo ni en 6,3% 6,3% 23,4% 5,2%
desacuerdo
En desacuerdo 7,8% 7,8% 4,7% 4,7%
Muy en desacuerdo 3,1% 3,1% 2,3% 1,0%

Fuente: Elaboracion Propia en base a Resultados de Encuesta CEPPE PUC.

Gestionar la instruccion _ I
Redisefiar la organizacion _ I

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%  100,0% 120,0%

B Muy de acuerdo M De acuerdo
m Ni acuerdo ni en desacuerdo m En desacuerdo

m Muy en desacuerdo

Figura 10. Dimensiones de Liderazgo del Jefe de Unidad Técnico Pedagdgica
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De acuerdo a lo observado se puede establecer que, en cuanto a las dimensiones del
liderazgo del Jefe de UTP, se determina con mayor evaluacién, considerando el Muy de acuerdo vy el
De acuerdo, Gestionar la instruccion con un 89,1% y con el valor mas descendido, aunque se

mantiene sobre la media, es Desarrollar persona con un 69,5%.

2.7.1.11 Resultados de la dimensidon “Competencias y habilidades del Jefe de UTP”

A continuacion, se da a conocer las competencias y habilidades del jefe de Unidad Técnica
de acuerdo a la percepcién de los docentes, en ella se evalla el manejo de estrategias pedagadgicas,
dominio del curriculo nacional, coordinacion de equipos de trabajo, analisis e interpretacion de datos
sobre el aprendizaje de los alumnos, direccion de reuniones de trabajo, evaluacién de aprendizajes,

seguimiento de la implementacién de metas concordadas.

Seguimiento de la implementacion de
metas concordadas

Evaluacion de aprendizajes

Direccidn de reuniones de trabajo

Analisis e interpretacion de datos sobre el
aprendizaje de los alumnos

Coordinacion de equipos de trabajo

Dominio del curriculum nacional

Manejo de estrategias pedagdgicas

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Muy de acuerdo  ® De acuerdo

Figura 11 . Competencias y habilidades del Jefe de UTP
En relacion al despliegue de las competencias y habilidades del Jefe de UTP se puede
determinar que, todas ellas se encuentran sobre el 80%, la competencia mas descendida en relaciéon
a las demas es “analisis e interpretacion de datos sobre el aprendizaje de los alumnos” con un 85,9%,

mientras que la mas elevada es coordinacion de los equipos de trabajo.

26



2.7.1.12 Frecuencia con la que el Director y Jefe de UTP observan las clases.
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Figura 12. Frecuencia con la que el Director y Jefe de UTP observan las clases.

De acuerdo a lo observado en el grafico de frecuencia con la que el Director y el Jefe de UTP

observan las clases, el Director mantiene una puntuacién mas elevada con un 80% en comparacion

al Jefe de UTP que su valoracion mas alta es de 66%, ambos valores situados en que observan clases

menos de 1 vez al mes hasta 1 vez al semestre.

2.7.1.13 Aspectos del trabajo en el Establecimiento

B 3,1%
Horas semanales para planificacién y 9 4"104 1%
preparacion de clases - 2°0 3%
53,1%
0,0%
. . 7,8%
Nivel de stress y agotamiento 6,3%
20,3%
65,6%
0,0%
. 6,3%
Cantidad de alumnos en sala . 73,4%
(]
12,5%
0,0%
9,4%

Cargade trabajo  0,0%
_ 17|2% |
73,4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

B Muy baja Baja M Adecuada mAlta ™ Muyalta

Figura 13. Aspectos relevantes para el trabajo
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En el presente grafico se observan valoracidn respecto a aspectos relevantes del trabajo, en
él se puede apreciar que, por sobre el 50% se encuentra, el nivel de stress, horas que dedican a la
planificacién y preparacién de clases y agotamiento junto con la carga laboral son los que se evalldan
con el porcentaje mas alto en Muy alta y Alta, mientras que la cantidad de alumnos por sala se evalla

mayoritariamente de forma adecuada.

2.7.1.14 Sentido de pertenencia

Cuando pienso en el futuro, me gustaria llegar
a tener un cargo directivo en este
establecimiento

Me gustaria seguir trabajando en este
establecimiento durante los proximos 5 afios

Es poco lo que yo como profesor puedo hacer
para mejorar los aprendizajes de mis alumnos

Me gusta este establecimiento, recomendaria
a otros profesores trabajar aqui

Me gusta ser profesor y estoy orgulloso de
haber elegido esta profesion

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

m Muy de acuerdo  m De acuerdo

Figura 14. Sentido de pertenencia con la institucion

En cuanto a lo que establece el grafico anterior, se logra identificar que se mantiene sobre el
80% en De acuerdo y Muy de acuerdo 3 de los 5 enunciados, ellos son, Cuando pienso en el futuro,
me gustaria llegar a tener un cargo directivo en este establecimiento; Me gusta este establecimiento,
recomendaria a otros profesionales trabajar aqui y Me gusta ser profesor y estoy orgulloso de haber
elegido esta profesidn; mientras que con menos del 20% se encuentra, Me gustaria seguir trabajando
en este establecimiento durante los préximos 5 afios; y Es poco lo que yo como profesor puedo hacer

para mejorar los aprendizajes de mis alumnos, este Ultimo obtiene una valoracion del 11%.
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2.7.2 Analisis de orden cualitativo

En esta seccion se presentaran la descripcién de los datos obtenidos a través de la
metodologia de grupo focal, en donde se recopilaron las percepciones de los docentes y directivos
en torno al apoyo al trabajo colaborativo y al desarrollo profesional; la gestion de la convivencia y el
clima escolar, los resultados se organizan en dos categorias determinadas a partir del analisis
cuantitativo de los datos obtenidos a partir de una encuesta sobre las practicas de liderazgo

desplegadas por el equipo directivo dentro del establecimiento:

2.7.2.1 Categoria 1: Apoyo al trabajo colaborativo y al desarrollo profesional de los/as docentes.

Esta categoria busca a detallar las percepciones de los docentes y los integrantes del equipo
directivo en torno a los procesos que se llevan a cabo dentro del establecimiento que son tendientes
a promover el trabajo colaborativo de los profesores, en las fases de planificacion y retroalimentacion
de las labores pedagdgicas, ademas de aquellos que propenden al desarrollo constante de los
profesionales de la educacion que desempefian sus labores en la institucion.

Para el estudio de esta categoria, realizamos el anélisis a través de la subcategorizacién a)
Procesos de trabajo colaborativo entre pares, b) Apoyo directivo a la labor docente, y c) Acciones

para el desarrollo profesional docente.

2.7.2.1.1 Subcategorias
a) Procesos de trabajo colaborativo entre pares:

Esta subcategoria busca presentar las opiniones de los docentes y directivos en torno al
sentido de pertenencia a un equipo de trabajo, asi como los procesos efectivos que se llevan a cabo
tanto de planificacion y retroalimentacién de sus labores pedagdgicas.

Los docentes y directivos coinciden en que realizan el trabajo divididos en grupos,
denominados departamentos, dependiendo del drea o asignatura que imparten, pero que esto no se
desarrolla de forma efectiva, pues dichas instancias terminan siendo destinadas a trabajo
administrativo individual, donde no existe comunicacion ni reflexion en torno a sus practicas, los
entrevistados declaran que esto puede deberse, principalmente a que no estan acostumbrados o no
saben como trabajar en equipo, puesto que nunca se les capacité para ello, solo se establecieron las
horas para ello, pero no hubo orientaciones practicas sobre como aprovecharlas, debido a esto no

existe una visién de equipo dentro de estas divisiones administrativas.
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“(...) las reuniones de departamento tendrian que ser, porque en realidad no hay otras
instancias en donde los profesores puedan trabajar en conjunto, aunque en realidad las
reuniones de departamento tampoco funcionan como deberian, porque se transforman en
reuniones informativas o donde el equipo directivo envia tareas administrativas que hay que
cumplir y no se trabaja colaborativamente, al final cada uno estdn lo suyo y cumple con lo que

le estdn pidiendo.” (Docente 3)

“(...) lo que pasa es que nadie nos ensefid a trabajar como equipo, yo siempre he trabajado
sola, y nunca tuve problemas, y cuando dijeron que ibamos a trabajar por departamentos,
que no fue hace mucho tampoco, yo tenia super buena disposicion para hacerlo, pero nadie

se acercd, o nos dijo tienen que hacerlo asi, nada (...) (Docente 1)

“(...) a veces hay problemas internos dentro de los equipos de trabajo, que uno intenta
gestionar, pero finalmente uno cumple con darles la instancia para poder trabajar como
equipo, pero si ellos no cumplen o no quieren compartir con sus demds colegas, pasa a ser
una decision personal, pero nosotros como equipo directivo si tratamos de promover que lo
hagan (trabajo colaborativo), y de solucionar los problemas que vayan surgiendo entre

colegas (...)” (Directivo 2)

En cuanto a los procesos de planificacion y retroalimentacion de las labores pedagdgicas, los
docentes y directivos coinciden en que se generan instancias, como lo son las reuniones por
departamentos, o de apoyo con profesionales de Programa de Integracién (PIE), pero declaran
también que dichas instancias no siempre son efectivas, que muchas veces se firman como
realizadas, pero los profesionales no se rednen a trabajar colaborativamente aunque se destinen
horas exclusivas para dicha actividad. El equipo directivo reconoce que existe una falta de supervision
de la practica, y que solo revisan los registros de dicho trabajo. Los docentes declaran también, que
no saben cdmo trabajar con las docentes del PIE, que consideran necesario capacitar mejor a todos

los profesionales para desarrollar el trabajo colaborativo.

“(...) si bien tenemos reuniones donde cada departamento puede trabajar libremente, no se

realizan de manera sistemdtica, o sea, no es que no se entregue la hora por horario, esa hora
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estd para que nos reunamos, pero lo que hace cada departamento durante esa hora lo
deciden ellos (...) yo creo que a los directivos les interesa que tengamos nuestras cosas al dia
nomds, y que mostremos resultados en las pruebas del ministerio, no se preocupan de como

lo estamos haciendo (...)” (Docente 1)

“(...) lo que pasa es que mientras uno tenga su trabajo listo, haga sus clases, prepare su
material y todo, a nadie le importa como lo hace, o si alguien le ayuda, yo creo que acd le
importan mds que uno muestre resultados a la forma en que se trabaja con los colegas (...) y
es algo que nos hace falta a todos, no a los profesores solamente, uno se da cuenta cuando

hay actividades institucionales, que parece que nadie sabe como trabajar en equipo {(...)

(Docente 2)

“(...) se les asignan a los profesores horas de trabajo colaborativo con los profesionales del
PIE, para que puedan adecuar su labor en torno a la normativa vigente, que son el decreto 67
principalmente, pero uno no puede andar a la cola de cada profesor recorddndole que tiene
que reunirse, eso va en la responsabilidad de cada uno, y deben completar su registro de

trabajo colaborativo que es el que uno revisa después (...)” (Directivo 1)

“(...) yo creo que muchos se cierran a trabajar en equipo porque estdn acostumbrados a hacer
las cosas de una manera, y cuando uno trabaja con otros igual tiene que hacer concesiones,

y eso yo creo que no les gusta (...)” (Directivo 2)

b) Apoyo directivo a la labor docente

Esta subcategoria expone las opiniones de los docentes y el equipo directivo en relacion a las
acciones concretas que se realizan dentro del establecimiento para apoyar la labor docente,
considerando la disminucion de posibles distracciones de dicha labor, la coordinacién directiva

directa del trabajo y la distribucion de los tiempos y espacios comunes.

Los docentes declaran que no poseen tiempos comunes para poder reunirse con otros
colegas que no sean de sus departamentos, para trabajar colaborativamente, ya que en su mayoria

los horarios no coinciden, o debido al exceso de labores administrativas solicitadas por el equipo
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directivo, no cuentan con el tiempo suficiente para hacerlo. Declaran también, que los directivos no
se dan cuenta de esta situacion, porque en gran medida pasan su tiempo en sus oficinas o en

reuniones administrativas.

“(...) de hecho este afio hubo varios profesores con licencia por lo mismo creo yo, se pedian

informes o tabulacion de datos o un monton de cosas administrativas (...)” (Docente 2)

“(...) de repente uno llega a la sala de profesores y esta pelada, los colegas estdn en clases,
uno como profesor jefe quiere hablar con los colegas que le hacen a su curso y no puede
porque no los ve, a veces en la hora de almuerzo uno los encuentra y les pregunta, pero a

veces ni en los recreos uno los puede encontrar (...)” (Docente 4)

“(...) lo que pasa es que a ellos (los directivos) les interesa que todo funcione nomas, que los
libros estén al dia, que los registros estén completos, que las firmas estén bien, ellos se la
pasan en reuniones, a veces uno tiene una duda o quiere plantear una situacion y no tiene con

quien hacerlo porque ellos no estdn (...)” (Docente 3)

En el caso de los directivos, sefialan que se respeta la normativa en relacién con la
distribucién de las horas de cada docente de forma individual, y que, si bien se desarrolla un
importante trabajo administrativo dentro del establecimiento, este siempre se encuentra ligado a la
toma de decisiones pedagodgicas, que permitan mejorar el aprendizaje de los estudiantes. Aluden,
ademas, que muchas veces los profesores no organizan bien su trabajo y que eso termina afectando
al momento de planificar sus tiempos para el trabajo colaborativo pero que como equipo directivo

siempre estan abiertos a la flexibilidad en torno a los plazos.

“(...) tratamos también de qué los docentes puedan centrarse principalmente en sus labores
pedagdgicas por eso respetamos el 65-35 en la division de las horas lectivas y no lectivas, y
este afio también decidimos eliminar la planificacion diddctica que se les pedia de forma
mensual para que de esta forma ellos pudieran utilizar su tiempo de mejor manera y de

manera mds auténoma para planificar su trabajo pedagdgico (...)” (Directivo 1)
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“(...) este ultimo afio hemos querido implementar una cultura del dato dentro del
establecimiento (...) y eso conlleva bastante trabajo administrativo, lo tenemos claro, pero
también trae muchos beneficios en la labor pedagdgica (...) ahora si los docentes no saben
administrar bien sus tiempos no es responsabilidad nuestra (...) tratamos de apoyarlos

siempre, entregdndoles mds plazos o ayuddndoles a llevar a cabo las tareas (...)” (Directivo 2)

c¢) Acciones para el desarrollo profesional docente.
En esta subcategoria se presentan las impresiones de docentes y directivos en torno a los
procesos de evaluacion y retroalimentacion de las labores, que se llevan a cabo en el establecimiento

para apoyar el desarrollo profesional de los docentes.

En este sentido, tanto los profesores entrevistados como los directivos, coinciden en que
existe claridad respecto a los procesos implementados e instrumentos que se utilizan en la evaluacién
de desempefio de funciones, y de observacion de clases. Aluden que dichas herramientas se
construyen de forma participativa, con representantes de cada uno de los estamentos involucrados,
y que se realiza de forma periddica. Consideran que esto entrega mayor validez a la evaluacion, y que

es una instancia en donde se puede aprender de las percepciones de los demas.

“(...) nos evaluan con una rubrica o una pauta de observacion al aula que contiene distintos
puntos que son acordados en reuniones con el equipo directivo y con representantes de los

profesores (...)” (Docente 4)

“(...) a mi me gusta la forma en la que nos evaluan acd, porque sirve para algo, es bien
concreta (...) he estado en otros colegios y los profesores no pescan mucho la evaluacion

porque no participan en ella, eso no pasa acd (...)” (Docente 1)

“(...) esta evaluacion se hace de forma semestral y se lleva a cabo también un proceso de
retroalimentacion (...) para nosotros que la evaluacion sea participativa significa que tenga
mds validez, porque después los profesores no pueden decir, esto no lo sabia o con esto no

estoy de acuerdo (...)” (Directivo 2)
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Por otra parte, los docentes declaran que no existe apoyo para la adquisicién de nuevas
competencias, perfeccionamiento o especializacion en distintas dreas de interés, ya que no cuentan
con tiempos dentro de la jornada para perfeccionarse, con incentivos o facilidades para quienes

busquen seguir desarrollandose profesionalmente.

“(...) acad tienen arto ese discurso de que los profesores sigamos estudiando y actualizando
nuestros conocimientos, pero en la prdctica no tenemos ningun incentivo para hacerlo, porque
para empezar no se nos reconoce (con dinero) a quienes tenemos alguna especializacion, hay
colegas que estdn estudiando ahora y que se les hace super dificil porque igual tienen que
cumplir con todo lo que les estan pidiendo desde acd, yo creo que de repente ellos (los
directivos) no quieren dar apoyos porque piensan de que uno vaya estudiar y después se va a

ir del colegio(...) (Docente 3)

El equipo directivo sefiala por su parte, que instan a los docentes a seguir desarrollandose
académicamente, a perfeccionarse y que entregan toda la informacion que pueden acerca de
capacitaciones o cursos gratuitos que ofrecen las instituciones publicas, ademas de desarrollar

anualmente una capacitacién externa de acuerdo con los requerimientos del contexto educacional.

“(...) acd en el colegio tratamos de motivar a nuestros profesores a que sigan
perfecciondndose, porque eso siempre va a ser positivo para el aprendizaje de nuestros
estudiantes, siempre estamos enviando las ofertas de CPEIP, universidades, o de otras
instituciones que ofrecen cursos gratuitos, ademds todos los afios se contrata una ATE para
que venga a hacer una capacitacion con todos los trabajadores (...) igual es dificil que se les
vayan a pagar los perfeccionamientos, porque en ese sentido la Corporacion no lo hace en
ninguno de sus colegios, por eso tratamos de incentivar que participen de los cursos que son
gratis, también organizamos capacitaciones internas de repente, pero mds alld de eso no

podemos ofrecer mds {(...) (Directivo 1)

2.7.2.2 Categoria 2: Gestién de la convivencia y el clima escolar
La siguiente categoria busca recoger informacion acerca de las condiciones internas del
establecimiento educativo en cuanto a clima organizacional que consiste en el conjunto de

propiedades del ambiente interno en que opera la organizacion, las cuales de manera directa o
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indirecta influyen sobre la conducta, motivacion y percepciones de los trabajadores (Litwin et al.,
1968) en los siguientes apartados se especifica tres categorias que son: la confianza en las relaciones
interpersonales, este relacionado con el clima escolar, que como establece Razeto (2016), impactan
en el logro de objetivos compartidos; al igual que la estructura organizacional del establecimiento; vy

por ultimo el grado de satisfaccion y motivacién personal de los docentes.

2.7.2.2.1 Subcategorias

a) Confianza en las relaciones interpersonales

Esta subcategoria revela las percepciones que los profesores y parte del equipo directivo tienen
sobre las relaciones interpersonales, basadas en la confianza, las expectativas de estima personal de
cada uno, la integridad y el respeto. Esta confianza en las relaciones interpersonales afecta al clima

escolar, en términos de satisfaccion en las relaciones horizontales.

Los docentes concuerdan con que, existe confianza entre los docentes y que esto facilita la
busqueda de ayuda, ante alguna necesidad o problemas son a sus pares a quienes recurren

mayormente, y, en segunda prioridad, al jefe de UTP.

“(...)siempre acudo a la ayuda de algtn colega para pedir orientacion o apoyo, (...)no
existen pautas claras con respecto a los pasos a sequir para resolver algtn tipo de

conflicto(...)” (Docente 3).

“(...)si no logro resolver la situacion, recurro a nuestro jefe de UTP(...)” (Docente 2).

“(...)Las puertas de mi oficina siempre se encuentran abiertas para dar solucion a lo
que les afecte, pero eso no ocurre y me doy por enterado cuando no han logrado

resolver el problema y ya la situacion se ha acrecentado(...)” (Directivo 1).

Subcategoria b) Estructura organizacional del establecimiento

La siguiente subcategoria presenta las percepciones de los entrevistados respecto a la
estructura organizativa, especificamente en las responsabilidades asignadas y los roles adquiridos
que juegan un papel fundamental en el logro de los objetivos compartidos y el trabajo colaborativo

y como esto influye en el aprendizaje de los estudiantes.
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Los docentes y directivos concuerdan en que las caracteristicas del clima escolar afectan o

influyen en el aprendizaje de los alumnos.

“(...)influye directamente en la actitud de los estudiantes, dado que el clima escolar
determina la percepcion que tienen del ambiente en el que estdn inmersos y como

este condiciona su conducta y disposicion frente al aprendizaje” (Directivo 2).

“(...)afecta significativamente en el aprendizaje de los alumnos, ya que ha mayor
confianza, tranquilidad y respeto, aumenta la productividad y eficacia laboral, por

ende, fortalece el desempefio de los estudiantes(...)” (Docente 3)

Los profesores coinciden en que, aunque hay responsables de la convivencia escolar, no
observan el desarrollo de su trabajo, la asignatura de ética y moral que se imparte en el centro no
tiene una planificacidon establecida y los profesores tienen que buscar recursos entre sus compaferos

0 por sus propios medios, no siendo especialistas en la materia.

“(...)no existen procesos por parte del establecimiento para llevar a cabo la formacion

de principios y valores con toda la comunidad educativa(...)” (Docente 3).

“(...)la asignatura de ética(...) no cuenta con una planificacion anual que se enfoque

en la mision y vision del colegio” (Docente 1).

Los profesores entrevistados informaron que la creacién del reglamento de convivencia

escolar no es participativa, sélo informada.
“(...)los procesos de creacion son realizado por un grupo muy reducido de
participantes y no se socializa con el resto de la comunidad, (...)si fuera mds

participativo tendria mayor impacto en la comunidad(...) (Docente 2).

¢) Grado de satisfaccion y motivacién laboral de los docentes.
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En esta categoria se presentan las condiciones necesarias en las instituciones educativas para
alcanzar los objetivos comunes, para ello es importante la satisfaccién laboral y la motivacién de los

profesores.

En particular, si el lider tiene una orientacion intolerante o autoritaria, segun lo expresado
por los profesores, la satisfaccién laboral de los docentes tiende a disminuir, ellos expresan que se
sentirian mas motivados para alcanzar las metas y estarian mas comprometidos con las metas

comunes si se les ofrecieran incentivos, ya que esto es un indicador del buen desarrollo de su trabajo.

“(...)no existen reconocimientos por logros u objetivos cumplidos, creo que antes

reconocian los afios de servicio, pero aparte de eso, nada mds (...)” (Docente 3)

“(...)si uno obtiene buenos puntajes SIMCE, ni siquiera somos nombrados en el
concejo de profesores, la sensacion que yo tengo es que, si haces bien tu trabajo, solo
estas respondiendo a tu labor, pero cuando uno se equivoca corren para hacerlo

saber(...)” (Docente 2)
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2.8 Identificacién del problema
Tabla 7 Deteccion del problema. (revisar tablas en anexo)

Efectos El 14,6% de los | El 9,38% de los | El 6,25% de los | EI 10,94% de | El total de los | EI 14,6% de los | El 17% de los | Solo 12,5% de
docentes profesores del | docentes los docentes docentes expresa | docentes los docentes
perciben  que | colegio consideran que | profesores encuestados | que  ha  sido | responden que | sienten  como
existe un | perciben que | el director se | encuestados | concuerdan reconocido le gustaria | propios los
sentido de | frecuentemente | preocupa de | perciben en que el | cuando ha | seguir objetivos y
equipo dentro | planifican y | que todos los | que el | director no | avanzado trabajando en | valores de este
del evallan su | docentes director los | cuenta con | profesionalmente. | este establecimiento.
establecimiento. | trabajo de | tengan libera de las | competencias establecimiento

forma tiempos actividades | y habilidades durante los
colaborativa. comunes para | que los | para préximos 5
la organizacién | distraen de | Gestionar la afios.
de su trabajo. su trabajo | convivencia
de escolar
ensefianza

Problema Bajo desarrollo de las practicas de liderazgo por parte del equipo directivo enfocadas principalmente en el clima escolar y el trabajo

colaborativo.

Causas Falta capacitacién y coordinacion | Exceso de trabajo | Equipo directivo | Baja participacién en la | Falta de visidn
para realizar trabajo en equipo. administrativo por parte del | desempefia creacién y socializacién | compartida  a

equipo directivo y docentes.

principalmente el tipo de

liderazgo autoritario.

de reglamentos y
protocolos del

establecimiento.

nivel

institucional.
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Figura 15. Deteccion del problema
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Capitulo 3: Propuesta de mejora

3.1.1 Objetivo general

e Fortalecer las practicas de liderazgo enfocadas en el desarrollo del trabajo colaborativo dentro

de la comunidad educativa.

3.1.2 Objetivos especificos

e Promover una visién compartida acerca del rol y la utilidad del trabajo colaborativo entre
docentes para el desarrollar aprendizajes significativos en los estudiantes.

e Desarrollar un sistema de formacion y apoyo de lideres intermedios que permitan disminuir la
cantidad de labores administrativas que desarrollan tanto docentes como directivos, a través de
la delegacién de responsabilidades y funciones.

e Construir un sistema de trabajo de Comunidades de Aprendizaje Profesional, que permita a los
docentesy directivos, ser participes de formacién pedagdgica constante e instancias de reflexién

sobre sus practicas en la busqueda del aprendizaje de los estudiantes.

3.2 Descripcién general de la propuesta

Para resolver el problema del bajo desarrollo de las practicas de liderazgo enfocadas en el
trabajo colaborativo, se implementara un programa de actividades centrado en sistema de formacién
de lideres intermedios capaces de articular el trabajo en equipo, tanto de forma interdisciplinaria,
como por areas de especialidad, acompafiado a lo anterior, se buscara instaurar Comunidades de
Aprendizaje Profesional (CAP), que permitan contar con el espacio y el tiempo necesarios para
reflexionar en torno a la labor pedagdgica particular, compartir experiencias de aprendizaje
significativas, apuntando a fortalecer el desarrollo profesional de los docentes del establecimiento y

mejorar los aprendizajes de los estudiantes.

Las actividades propuestas se iniciardan durante el primer afio de implementacion,
manteniéndose durante los siguientes, y supervisando su desarrollo y resultado, a través de
instrumentos elaborados especificamente para ello, en lo relativo a desempefio de liderazgos

intermedios, trabajo colaborativo efectivo e institucionalizado y resultados de aprendizaje.
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En cuanto al sistema de formacién de lideres intermedios, se propone seleccionar a los
docentes por areas de especialidad que cuenten con el reconocimiento pedagdgico de sus paresy la
confianza del equipo directivo, para asi lograr una comunicacién fluida entre los distintos estamentos
y una articulacion eficaz de las actividades a desarrollar. Se busca formar, constantemente este tipo
de liderazgo a través de capacitaciones externas focalizadas en el desarrollo de habilidades
comunicativas, de gestion, y de estrategias de trabajo colaborativo, estas seran llevadas a cabo a
menos una vez por semestre durante el primer afio y al menos una vez por afio durante los siguientes
de la implementacién. Acompafiado a ello, se llevaran a cabo capacitaciones internas, gestionadas
por el equipo directivo y los liderazgos intermedios enfocadas principalmente en el desarrollo de
habilidades y estrategias de trabajo colaborativo, tanto por d4reas de especialidad como
interdisciplinario, de manera bimensual durante el primer afio, y al menos de forma semestral

durante los siguientes afios de implementacion.

En lo relativo a la creacién de CAP, estas serdn coordinadas por los lideres intermedios, y
buscaran generar una reflexion constante sobre las practicas pedagogicas, experiencias de
aprendizaje, contexto, y todo lo que influya en el aprendizaje de los y las estudiantes. Se
implementard durante el primer afio, manteniéndose durante los siguiente, monitoreando su
desarrollo y resultados de forma constante. Se instauraran comunidades divididas por area de
especialidad, y por niveles o cursos, en un comienzo, y considerando durante el proceso si es
necesario realizar otro tipo de comunidad que sea pertinente. Las comunidades se reuniran al menos
de forma quincenal para la reflexion general, pudiendo establecerse comisiones y reuniones
especificas en plazos distintos. Esta estrategia se evaluard semestralmente a través de una o mas
jornadas de socializacién en el pleno de las comunidades, en donde presentardn sus avances,

conclusiones o realizardn capacitaciones a los demads docentes.
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3.3 Programacion de las actividades a desarrollar

Objetivo

estratégico

Potenciar la formacion del equipo directivo y de los docentes en relacién con

practicas de liderazgo enfocadas en el rol y utilidad del trabajo colaborativo para

desarrollar aprendizaje significativo en los estudiantes.

Meta anual de

100% del Equipo directivo y 100% de los docentes valoran y desarrollan trabajo

adecuadas vy la ensefianza contextualizada.

efectividad colaborativo de forma sistematica.
Resultado Equipo directivo trabaja de forma colaborativa con docentes, y estos lo hacen entre
esperado si, a través de reuniones constantes, fortaleciendo las préacticas pedagdgicas

educacional y la forma en que
incide en el aprendizaje de los
estudiantes.

Durante la jornada, que tendra
una duracién de 3 horas, los
miembros del equipo directivo
comenzaran revisando en

conjunto evidencia tedrica sobre la

jornada de

reflexion y

concientizacion.

emanadas de

la jornada.

Indicador de Medio de Duracidn
Descripcidn de actividades
resultado verificacion
Actividad O Jornada de reflexién y
concientizacién
Responsable El equipo directivo se reline a | 100 % de los | Listas de | Diciembre y
Equipo reflexionar en torno a la | directivos asistencia vy | febrero
directivo importancia del liderazgo | participan en | evidencias
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Actividad 1

Responsable

Director

relaciéon entre liderazgo y mejora

educativos, luego analizaran, de

forma critica, las practicas
desplegadas por ellos y
Para finalizar, analizaran

experiencias  comparadas de
escuelas efectivas a nivel nacional,
identificando cuales fueron las
principales medidas que
permitieron el mejoramiento de
estos centros educativos,
proyectando a su vez posibles

acciones para la institucion.

Capacitacién directiva
Los integrantes del equipo

directivo asisten a una
capacitacion externa sobre trabajo
colaborativo y su implementacion
practica. Posteriormente se
rednen a reflexionar en torno a lo
aprendido y buscar estrategias
gue puedan ser implementadas en
el contexto de la comunidad
educativa.

El Jefe de unidad Técnica participa

de diplomado en “Trabajo

100 % de los
directivos
participan en
una capacitacién
externa
realizada por
una institucion
educativa
superior.
Jefe de UTP
realiza

diplomado.

Listas de
asistencia y
evidencias
emanadas de
la

capacitacion.

Diploma

otorgado por

Diciembre y

febrero

Primer

semestre

43




colaborativa para la atencién a la institucién
diversidad” o similar. educativa

Actividad 2 Capacitacién docente

Responsable Durante los primeros dias de | 100 % de los | Listas de | Marzo

Jefe UTP

marzo se capacitard a todos los
docentes del establecimiento en
estrategias de aprendizaje
colaborativo, a través de 3

jornadas realizadas durante las

tardes.
La primera jornada abordara
aspectos tedricos, como

definiciones (qué se entiende por

colaboracion, equipo, etc),

beneficios y experiencias
comparadas.

Durante la segunda se expondran
de forma tedricay practica algunas
estrategias de trabajo
colaborativo, centrandose en las
Comunidades de Aprendizaje
Profesional (CAP).

Finalmente, en la tercera jornada,
se trabajara en torno a la reflexion
sobre los efectos que podria
provocar la implementacion de
alguna de estrategia dentro de la
comunidad escolar, considerando
las caracteristicas propias de ella,

también elaboran en conjunto una

docentes
participan en
una capacitacién
externa
realizada
durante el afio
para todos los

docentes del

establecimiento.

asistencia y
evidencias
emanadas de
la

capacitacion.
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definicién que utilizaran en la
actualizacion del Proyecto

Educativo Institucional (PEI).

Objetivo

Estratégico

Desarrollar un sistema de formacién y apoyo de lideres intermedios que permitan

disminuir la cantidad de labores administrativas que desarrollan tanto docentes

como directivos, a través de la delegacién de responsabilidades y funciones.

100% de los Directivos delegan responsabilidades y labores en nuevos cargos que

lideren la implementaciéon de Comunidades de Aprendizaje Profesional, gestionando

Meta

su funcionamiento, apoyo y evaluacién constante.

Equipo directivo implementa liderazgo participativo, aumentando su presencia y
Resultado

conocimiento del proceso de ensefianza aprendizaje, mas cercano a los docentes y
esperado

con mayor conocimiento de la realidad presente en la comunidad educativa.

Indicador de | Medio de | Duracién
Descripcién de actividades
resultado verificacion
Actividad 3 Formacién de lideres
intermedios
Dos Listas de | Marzo,
Responsable Luego de la capacitacion, el equipo | capacitaciones asistencia y | mayo vy julio

Jefe UTP

directivo gestionara una encuesta

para conocer la valoracién
profesional que tienen los
docentes entre sus colegas,

considerando los resultados de

externas
realizadas
durante el afio
(semestralment

e) enfocada en

evidencias
emanadas de
la

capacitacion.
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dicho instrumento, seleccionaran
9 docentes de entre los mas
reconocidos para formarlos como
lideres capaces de gestionar CAP
dentro de establecimiento. Para
ello se desarrollara durante Ia
primera semana de abril, una
capacitacion externa para estos 9
profesores, llevandose a cabo en 3
jornadas en el horario de la tarde.

En la primera jornada, se

abordaran las habilidades
comunicativas, desde una
metodologia tedrico-practica,

considerando la importancia de la
comunicacion efectiva dentro del
contexto laboral — educacional,
explorando experiencias reales
dentro del establecimiento.
Durante la segunda jornada se
trabajardn las habilidades de
gestion,  también  con  una
metodologia tedrica — practica, en
donde los docentes participantes
abordardn situaciones ficticias que
deberdan resolver, primero en
gruposy luego de forma individual,
también se desarrollaran
estrategias de planificacién vy
manejo de grupo.

Por ultimo, en la tercera jornada,

se trabajardn estrategias de

personal
seleccionado
para desarrollar
labores de
liderazgo

intermedio.
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trabajo colaborativo, pero desde la
perspectiva del liderazgo, como
coordinar el trabajo de un grupo
de personas para la consecucion
de un objetivo en comun. También
se estudiaran en detalle las CAP y
como implementarlas dentro del
establecimiento.

A cada docente seleccionado para
desempefiar un liderazgo
intermedio se le liberaran al
menos 10 horas cronolégicas para
el desarrollo de las actividades

propias de su nuevo cargo.

Actividad 4

Responsable

Jefe de UTP

Sistema de apoyo a lideres
intermedios
El Jefe de Unidad Técnica

gestionara la  realizacién de
reuniones de forma semanal entre
los lideres intermedios
(coordinadores), estas reuniones
tendran como finalidad la reflexién
en torno a las problematicas
pedagdgicas de la comunidad,

tematicas que necesiten

profundizacion y capacitacién,
ademas tendran la finalidad de
monitorear la implementacién de

las CAP.

9 Docentes
coordinadores vy
Jefe de UTP
participan
semanalmente
en reuniones de
coordinacién,
apoyo y

monitoreo.

Actas
reunion
Listas

asistencia

de

de

De abril
hasta

diciembre
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Actividad 5

Responsable
Lideres

intermedios

Sistema de perfeccionamiento
interno para coordinadores
Se  realizardn  capacitaciones

internas, preparadas por los

coordinadores (lideres
intermedios), en que se aborden
tematicas de interés en base a las
experiencias socializadas en las
reuniones de semanales con el
Jefe de UTP, estas capacitaciones
se llevaran a cabo de forma
bimensual, y seran organizadas en
base a un calendario anual que
lefe de

manejara el Unidad

Técnica, en donde todos los

coordinadores deberan
encargarse de al menos una
capacitacion interna. Estas
capacitaciones  tendran una

duracion de al menos 3 horas
cronoldgicas, debiendo contar con
una parte tedrico-expositiva y una
parte practica de forma
equilibrada, y pudiendo realizarse
en mas de una jornada, todo esto
a propuesta de los coordinadores
encargados de su preparacion.
Esta actividad se agendard durante
la  dltima del

semana mes

correspondiente.

9 Docentes
coordinadores
implementan
cada dos meses
capacitaciones
internas en
torno a
tematicas de
interés

contextual.

Listas de
asistencia y
evidencias
emanadas de
la

capacitacion.

Abril, junio,

agosto,
octubre

diciembre

Yy
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Objetivo

estratégico

Construir un sistema de trabajo de Comunidades de Aprendizaje Profesional, que

permita a los docentes y directivos, ser participes de formacion pedagdgica constante

e instancias de reflexion sobre sus practicas en la busqueda del aprendizaje de los

estudiantes.

Meta

100% del Equipo directivo y 100% de los docentes reflexionan y comparten

experiencias pedagdgicas significativas que propendan a la innovacién pedagdgica.

Resultado

esperado

Cultura de trabajo colaborativo instaurada en los docentes y equipo directivo

direccionada hacia la mejora de los aprendizajes de los estudiantes a través de la

articulacion de los distintos actores del proceso de ensefianza aprendizaje.

Descripcién de actividades

Indicador de

resultado

Medio

de

verificacién

Duracidén

Actividad 6

Responsable
Lideres

intermedios

Coordinaciones por

departamento y por ciclos.
Se creardan 5 departamentos,
divididos segun dreas de estudio:
Literatura e Idiomas (lenguaje e
inglés), Matematicas
(matematicas y fisica), Ciencias
(ciencias  naturales,  quimica,
biologia y educacion fisica) Artes y
tecnologia (musica, artes vy
tecnologia), y Historia (ciencias
sociales, historia y otras afines);
liderados cada uno por uno de los
docentes seleccionados y
capacitados anteriormente.
Adema3s, se crearan cuatro ciclos
de coordinacion: Primer Ciclo (PK,
K, 1° vy 2° basico), Segundo Ciclo
(3°, 4° 5° y 6° basico) Tercer Ciclo

(7°, 8° 1° y 2° medio) y Ciclo Final

100% de los
docentes
participan
semanalmente
en reuniones de

coordinacion.

Acta

reunion

de

abril

diciembre

a
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(3° y 4° medio); liderados por los
docentes seleccionados y
capacitados anteriormente.

Cada Coordinador de
Departamento o de Ciclo,
gestionard, apoyara y supervisara
las acciones de los docentes a su
cargo, liderando las reuniones,
observando practicas,
retroalimentando, entre otras
funciones que se determinaran vy
constatardn en el manual de
cargos y funciones elaborado por
el equipo directivo.

Los coordinadores llevaran a cabo
reuniones al menos de forma
quincenal, cuidando de no
agendar las reuniones
departamentales y de ciclo de
forma simultanea.

Las reuniones seran dirigidas por el
coordinados, mediando que todos
los integrantes participen
activamente de acuerdo con las
actividades y tematicas abordadas.
En primer lugar, se dard lectura al
acta de la reunion anterior, luego
se presentard la table de
contenidos de la  reunion,
posteriormente se llevard a cabo
una dindmica de inicio, enfocada

en el reconocimiento de las
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emociones o similar, para preparar
al grupo para iniciar la reunién con
una buena actitud y concentrados.
Todas las reuniones contaran con
una parte expositiva, donde se
informara de los acontecimientos
y decisiones importantes de la
semana, siguiendo con un
plenario, en que cada integrante
relatara alguna experiencia
significativa, tanto positiva como
negativa que haya experimentado
durante la semana. Luego del
plenario, se llevara a cabo la
reflexion en torno a algun foco
pedagodgico (inicio, metacognicion,
cierre, motivacion, evaluaciones,
monitoreo, etc.), en donde todos
los integrantes deberdn entregar
ideas y opiniones acerca de cémo
mejorar, desarrollar, apoyar o
implementar  alguna  practica
pedagdgica significativa.

La reunién finalizara con el
establecimiento de acuerdos en
torno a reflexién realizada, lo que
deberd constar en el acta, junto
con el listado y la forma de todos

los asistentes.
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Actividad 7

Responsable
Jefe de UTP

Coordinadores

Presentacién de resultados vy

evaluacién
Cada departamento vy ciclo
deberan preparar una exposicion
al término del primer y segundo
semestre, en donde presentaran
las reflexiones mas significativas

en torno al quehacer pedagogico,

ademas expondran al menos una

experiencia pedagodgica
significativa que haya sido
planificada, implementada vy

evaluada en conjunto por todos
los miembros de la CAP.

Esta presentacion se llevard a cabo
durante una jornada de reflexion
especialmente determinada para
ello, en un lugar fuera del
establecimiento, durante todo un
dia, cada departamento o ciclo
contara con un maximo de 45
minutos  para

presentar sus

reflexiones y experiencias.

100% de los
departamentos
y ciclos
presentan
reflexiones y
experiencias

significativas.

Lista de
asistencia,
material
emanado de
cada
departament

o o ciclo.

julio

diciembre
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3.4 Organizacidn anual de las actividades

Actividad feb | mar | abr | may | jun | jul | ago | sep | oct | nov | dic
Jornada de reflexion y | X X
concientizacion.

Capacitacién directiva. X X
Capacitacién docente. X

Formacién de lideres X X X

intermedios.

Sistema de apoyo a lideres X X X X X X X X X X
intermedios.

Sistema de X X X X X
perfeccionamiento  interno

para coordinadores.

Coordinaciones por X X X X X X X X X X
departamento y por ciclos.

Presentacion de resultados y X X
evaluacidn.

3.5. Justificacion Tedrica

3.5.1 Liderazgo educativo y su relacidn con la mejora escolar

El liderazgo educativo se puede definir como un proceso de influencia intencionada que
ejerce una persona o un grupo de personas enfocado en determinar las actividades y conseguir
resultados y metas en el contexto educativo. El liderazgo educativo también se asocia con conceptos
como “gestion educativa” o “administracion educativa”, pero en estos casos se habla principalmente
de una autoridad ejercida sobre otros, esto marca una diferencia que se encuentra mediada por el
establecimiento formal de cargos que ejercen este “poder”.

En lineas generales, se puede decir, que el liderazgo es un proceso de influencia cuyos
componentes son quien la ejerce y quienes son sujetos a ella, hablamos del lider y de sus seguidores;

la influencia ejercida implica que debe producirse algin cambio en los seguidores, ya sea en su
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motivacion, competencias, caracter, etc., todo ello provocado como consecuencia de algin acto

realizado por el lider (Vasquez et al., 2014)

Cuando se habla de influencia se involucran también un conjunto de valores centrales
compartidos por la comunidad educativa, que permitan inspirar a los actores impregnandolos de una
fuerte responsabilidad moral y compromiso con el quehacer educativo. Segin Leithwood (2009) y
Elmore (2015) el Liderazgo Escolar debe entenderse como un conjunto de habilidades y aptitudes
personales que funcionan como una herramienta particularmente relevante para el desarrollo de los
cargos directivos, ya que estos propenden a la evolucidn y actualizacidon tedrica de la misma disciplina,
esto cobra importancia para la utilizacidon de estrategias y practicas modernizadas que favorezcan la
ejecucion de procesos de mejora sistematica dentro de las instituciones educativas, utilizando la
informacidén relevante extraida de los diversos contextos que componen la comunidad educativa, y

de esta forma utilizar aquellas que presenten mayor pertinencia.

El conocer las concepciones contemporaneas de liderazgo escolar, permite tener una
comprension no solo de las practicas, tipos y caracteristicas de los lideres escolares sino también de
los valores y estrategias necesarios para implementar procesos de mejora escolar diferenciando

contexto, nivel de desarrollo de la escuela y contingencia (Mineduc, 2015).

En este mismo sentido el Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar (MBDLE, 2015),
formula que las caracteristicas de un liderazgo efectivo varian dependiendo del contexto y de las
caracteristicas del establecimiento en que se desempefie, asi como también a partir del nivel de
desarrollo o la etapa del mejoramiento en que se encuentre la unidad educativa. Se puede concluir

que el liderazgo efectivo es situacional y contingente.

Leithwood (2009) define el liderazgo escolar efectivo desde una perspectiva mas amplia y
funcional, para el autor, el liderazgo sirve a fines sociales, pues se enmarca e implementa en torno a
las relaciones entre los individuos de una organizacion, con la finalidad de conseguir objetivos
colectivos. Quienes ejercen el liderazgo no actlan por capricho, responden por su actuar, y deben
perseguir metas claras y establecidas con anterioridad, en relacién con estas estructuran su trabajo

y organizan el actuar de toda la organizacién, no solo de manera formal, sino que, mas importante
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aun, a través de la capacidad de influenciar los pensamientos y acciones de los demas integrantes de

la comunidad, entregdndoles las condiciones dptimas para su correcto desempefio.

Los lideres educativos necesitan fomentar una cultura que valore y tenga como centro de su
qguehacer el aprendizaje. Para construir esta cultura, se requiere la creacion de un conjunto claro y
visible de valores fundamentales, que se reflejen en el disefio y la vida cotidiana de la escuela, desde
el lenguaje que los maestros y los estudiantes usan para hablar sobre el aprendizaje, hasta la forma

en que la escuela interactla con la comunidad (Cortes, 2018).

Diversos autores reconocen la influencia que posee el liderazgo educativo en la mejora
escolar, catalogandolo como el segundo factor mas influyente, luego del actuar pedagdgico de los
docentes (Barber y Mourshed, 2007; Pont et al., 2008), es por ello que resulta especialmente
importante el involucramiento de los equipos directivos, quienes naturalmente asumen este
liderazgo, en las distintas actividades que forman parte del proceso de ensefianza y aprendizaje de
los estudiantes, tanto en la etapa de la planificacion, apoyo de la implementacion en clases y la
reflexion pedagdgica posterior. Para lograr esto, los lideres deben contar con el tiempo suficiente
que les permita sumarse a las actividades antes mencionadas, por ello es esencial la delegacion de
responsabilidades y labores en cargos intermedios que faciliten el apoyo y supervisién de los actores
educativos, ademads de crear instancias que congreguen a los distintos miembros de la comunidad en

una reflexién pedagdgica constante.

La influencia que ejerce el liderazgo en el aprendizaje de los estudiantes es innegable, asi
como en el mejoramiento y cambio escolar, ya que, a través de este, los establecimientos logran
concretar su capacidad potencial, esto se consigue por la fuerte influencia que los lideres poseen en
la motivacion de los actores del proceso educativo, las habilidades que desarrollan, asi como las
practicas que implementan y las condiciones de trabajo en que se desenvuelven. En este sentido,
siguiendo a Fullan y Quinn (2015) se hace importante que los lideres escolares permanezcan en
conocimiento de las practicas que producen un mayor impacto en la comunidad, de acuerdo a sus
caracteristicas propias, asi como también, de las condiciones sociales, culturales e histéricas que
componen el ambito de accion de la unidad, con la finalidad de lograr implementar acciones que sean
coherentes con estas y contextualizadas, lo que favorecerda la efectividad de las practicas

desplegadas.
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El liderazgo pasa a ser considerado como una cualidad que ha de estar distribuida,
proporcionando oportunidades regulares para que los miembros de la comunidad escolar compartan
lo que estdn aprendiendo sobre su propia practica y exploren los caminos mas adecuados de
funcionamiento organizativo utilizando las ideas y los esfuerzos de todos ellos, en un clima de

propdsito compartido y de trabajo en equipo (Gonzélez, 2003).

3.5.1.1 Gestién del Cambio

Un desafio constante al que se ve enfrentado nuestro sistema educativo es que las escuelas,
colegios y liceos del pais sean capaces de proveer una educacién de calidad e inclusiva, que desarrolle
los aprendizajes y la formacion integral de todas y todos los estudiantes en un contexto que se ha
caracterizado durante los Ultimos afos por las multiples modificaciones, tanto desde una perspectiva

legislativa, como politica, social y cultural.

Es asi que, al buscar un mejoramiento educativo sostenido, la toma de decisiones en los
multiples ambitos dentro los establecimientos educacionales, adquiere un mirada mucho mas critica
y reflexiva, ya que supone un abordaje de manera coordinada y articulada de los distintos niveles y
dimensiones de la experiencia escolar, desde lo que ocurre a nivel institucional hasta el nivel de aula,
considerando la relevancia de los procesos que movilizan a la escuela, colegio y/o liceo, y no tan solo

sus resultados finales.

El cambio es un desafio constante en el siglo XXI (Mufioz y Nevado, 2007). Si una institucién
educativa no es capaz de aceptar el cambio o la innovacion, esto repercutira negativamente en el
desarrollo de los aprendizajes, competencias y habilidades de los estudiantes y la forma en que se
relacionan con la sociedad que los rodea. Todo cambio requiere siempre un conductor.
Tradicionalmente este rol ha sido preferente de los equipos directivos, y del director en especifico,
pero en respuesta a las caracteristicas contextuales de la época actual, otros actores comienzan a
tomar protagonismo en el panorama del cambio en una institucion, los docentes, lideres informales
y liderazgos intermedios se han transformado en facilitadores y potenciadores del cambio que se

quiere implementar en una comunidad educativa.
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Hoy en dia, el lider directivo cumple un papel sustancial en la gestidon transaccional y
transformacional que une los intereses institucionales con los intereses personales de sus
colaboradores. Es asi que la tarea de la conduccidn de grupos humanos es indispensable para poder
gestionar un cambio dentro de una organizacién educativa. De esta manera se cataloga el liderazgo

educacional, en todas sus presentaciones, como un elemento esencial para la gestién el cambio.

Otros factores que pueden determinar la forma en que se gestionan los cambios dentro de las
instituciones educativas pueden detallarse de a siguiente manera: Una sociedad en permanente
cambio exige una institucién educativa en transformacién constante, donde la transformacion
sugiere que las mejoras en las escuelas deben ser mas rapidas y realizadas de manera tal que
permitan que la innovacién prospere, que se vea que funciona y que pueda ser difundida a través de
facilitadores de la gestion del cambio. Sélo cambian, innovan, se transforman, aquellas escuelas en
las que se reconocen las carencias, que detectan sus imperfecciones y atrasos, y que toman
decisiones para superarlas con una actitud proactiva. Sin olvidar que, siguiendo a Escudero (2006)
reformar las estructuras y mejorar al mismo tiempo las mentalidades, las practicas y los resultados

educativos son tareas que representan un esfuerzo y reacciones complejas y conflictivas.

Siguiendo lo planteado en el informe McKinsey (Barber y Mourshed, 2007) y lo establecido por
investigaciones de la propia OCDE (Pont et al., 2008) se puede posicionar como eje central del
mejoramiento escolar a las practicas pedagdgicas desplegadas por los docentes, y que la mejora de
dicha labor requiere de reflexiones criticas y socializadas entre profesionales, resulta evidente que
docentes y directivos necesitan mantenerse involucrados de manera conjunta y continua en el

analisis, monitoreo y comprensién de la realidad existente dentro de las aulas.

3.5.1.2 Lideres intermedios, un acercamiento mas directo a la labor pedagégica

En el contexto educacional actual, el liderazgo escolar ha evolucionado dejando atrds la
concepcion tradicional de accountability basado en liderazgos centrados en la gestion de las
organizaciones escolares, para dar paso a una reformulacién conceptual entendiendo como marco
de accion del liderazgo, las comunidades de aprendizaje, en donde conviven distintos tipos de

liderazgos, por un lado aquellos de caracter pedagdégico que estan enfocados en los aspectos
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curriculares y, por otro, liderazgos pedagdgicos, con atencidn especial en el desarrollo de las

capacidades docentes.

Asi es como surgen para asumir estas nuevas responsabilidades en el liderazgo pedagdgico,
figuras intermedias que apoyan y se relacionan de forma mas directa con los docentes, tales como

evaluador, o coordinadores de area, de nivel, o de ciclo, etc.

En algunos casos, los docentes designados como lideres poseen roles formales de liderazgo,
como, por ejemplo, jefes de departamento, mentores o coordinadores académicos, mientras que en
otros se entienden como docentes cuyo principal rol estad 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).

Un analisis sobre el papel que cumplen los lideres medios en las escuelas realizado por
Bennett et al., (2007) destacé dos roles claves para quienes detentan este tipo de influencia, puesto
que, se han convertido en los mediadores entre los lideres directivos y los docentes, con quienes
trabajan mas de cerca en su quehacer cotidiano. Es asi que, los lideres intermedios quedan atrapados
en un proceso doble de rendicion de cuentas y responsabilidad tanto por los niveles superiores, como
por los inferiores. La importancia de este tipo de cargos radica en que operan entre diferentes fuentes
de influencia y promoviendo el cambio dentro de la escuela, pues, aunque no son responsables para
la organizacion general de los centros educativos, son agentes y negociadores clave dentro de las

organizaciones.

Para llevar a cabo este tipo de tareas se requiere que los lideres establezcan y mantengan,
de manera efectiva, la confianza y la colaboracién en las relaciones con estudiantes, profesores y
directivos (Bassett y Shaw, 2018). Los lideres intermedios, para Molla y Nolan (2020), son agentes
efectivos en la medida en que cuentan con cierta libertad en la toma de decisiones dentro de sus
departamentos y pueden trabajar con sus colegas en la implementacion de las decisiones que
consideren pertinentes para la generacion de cambios en la practica docente, ya que estos poseen la
experiencia y una base de conocimientos amplios y profundos en relacién con sus areas de accioén,
en aquello relacionado con su disciplina, asi como de los programas de estudio, las politicas

educativas, y de las caracteristicas del contexto en que se desenvuelven.
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Existen diversos modelos tedricos que describen el accionar de los liderazgos intermedios,
uno de ellos es el de John De Nobile (2018), quien clasificd la actividad del liderazgo en seis categorias:
el gerencial, la administracién, la organizacion, la supervision, el desarrollo del personal y la actividad
estratégica. Este autor afirma que el marco de accidn de estos lideres se compone de un conjunto de
variables y elementos interrelacionados aplicables a diversos contextos escolares. Por otra parte,
Leithwood (2016) sintetiza las practicas efectivas de los jefes de departamento o coordinadores en
32 estudios, las que se relacionan con un enfoque por mejorar el programa de instruccién, garantizar
que el personal reciba apoyo profesional y la implementacion de practicas efectivas compartidas, la
comprension de la forma en que las metas del departamento se alineaban con las metas escolares y

la administracion de recursos y tareas con eficacia.

3.5.2 Trabajo colaborativo como eje central del mejoramiento educativo

En el panorama educacional actual, es de vital importancia que los docentes sean capaces de
colaborar entre si, ampliando la visién de la realidad educativa individual y construyendo una
integrada por los detalles que puede precisar la experiencia personal. La toma de decisiones
pedagdgicas puede realizarse de forma mas efectiva cuando se conocen las distintas versiones de los
y las estudiantes, solo asi se conseguird dar sentido y pertinencia a las actividades, objetivos e

indicadores preparados para los educandos.

Es el mismo Ministerio de Educacién (MINEDUC) quien establece que se debe entender el
trabajo colaborativo como una metodologia de ensefianza y de realizacién de la actividad laboral,
basada en el reconocimiento y creencia de que el aprendizaje y el desempefio profesional se
incrementan cuando se desarrollan destrezas cooperativas para aprender y solucionar los problemas

y acciones educativas y laborales que la accidn educativa demanda.

En este nuevo escenario, y considerando como objetivo fundamental el mejoramiento
educativo de una institucion, el desarrollo de las habilidades para el siglo XXI adquieren un rol
preponderante, toda vez que su desarrollo es necesario para formar ciudadanos integros para la
sociedad del conocimiento. Una de las habilidades fundamentales es |la de la colaboracién, referida a

ser capaces de resolver problemas o realizar tareas complejas trabajando en equipo con otras
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personas, enriqueciendo la experiencia con los distintos puntos de vistas enfocados en torno a la

consecucién de un objetivo comun.

El trabajo colaborativo es una técnica trascendental para los enfoques actuales de Desarrollo
Profesional Docente, y se basa en la idea de que los profesores “estudien, compartan experiencias,
analicen e investiguen juntos acerca de sus practicas pedagodgicas, en un contexto institucional y

social determinado” (Vaillant, 2016, p. 11).

El trabajo colaborativo dentro de las instituciones educacionales deja de ser una forma
optativa de desarrollar las funciones y pasa a ser un requisito fundamental para lograr aprendizajes
significativos en los y las estudiantes, ya que se transforma en la Unica manera de articular las distintas
aristas del contexto educativo, permitiendo que todos los estudiantes puedan dar sentido a lo

transmitido por sus docentes.

Alo largo de los afios el trabajo colaborativo ha sido definido por multiples autores, entre ellos,
Graden y Bauer (1999) entienden la colaboracion o enfoque colaborativo como “un proceso
compartido de resolucién de problemas” (p.106) entre todos los actores del contexto educativo, para
explicar el aprendizaje de un estudiante en sus condiciones particulares. También, lo contrastan con
otras formas de trabajo entre profesionales como la asesoria de expertos y las sugerencias dadas por
los educadores especiales a los profesores regulares. Estos autores consideran que el enfoque

colaborativo es fundamental para el desarrollo de la educacién inclusiva.

La cultura del trabajo colaborativo se presenta en este contexto, como la solucion a los
problemas de mejoramiento educativo en las instituciones chilenas. La capacidad de colaborar entre
pares se produce como una respuesta efectiva a los rapidos cambios del entorno, y a la necesidad de
producir mejoras sistémicas a lo largo del tiempo. Esta cultura se caracteriza por el apoyo moral y el
trabajo colaborativo entre los docentes, la confianza en las capacidades profesionales del equipo, la
mejora continua como objetivo comun, el aumento de la reflexividad grupal, etc. Los profesores
pueden aprender unos de otros, poner en comun sus conocimientos y habilidades y, ademas,

perfeccionarse juntos (Hargreaves, 2005).
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La colegialidad y la colaboracion del profesorado no sélo son importantes para la elevacion de
la moral y la satisfaccién del profesor, sino que son absolutamente necesarias si queremos que la
ensefianza se sitUe en el orden mas elevado. La colegialidad y la colaboracién también son precisas
para asegurar que los profesores se benefician de sus experiencias y continldan progresando durante

su actividad profesional (Shulman, 1989).

En Chile, y a propdsito de la Ley 20.903, el desarrollo de una cultura de trabajo colaborativo se
yergue como una alternativa mdas que adecuada, pues se distancia de la idea de excesivas
capacitaciones externas alejadas del contexto y caracteristicas propias de la realidad escolar,
permitiendo una mirada hacia dentro, reconociendo las capacidades y conocimientos de los propios

docentes, y la forma en que estos pueden aportar al desarrollo profesional de sus pares.

Este modelo de capacitacion externa, de corta duracion y descontextualizada, en donde el
participante tiene la responsabilidad de transmitir los conocimientos adquiridos a sus colegas,
sumado a la falta de seguimiento de la aplicacion de dichos aprendizajes, representa un sistema que
plantea desafios enormes para los equipos directivos de nuestras escuelas (Vaillant, 2016).
Consistentemente con la implementacion del trabajo colaborativo, es necesario asegurar que existan
las capacidades y condiciones adecuadas en los contextos educativos, estos deben accionar practicas
laborales que apoyen y acompafien constantemente, reforzando asi un sistema que tenga como base

la participacion de todos.

3.5.2.1 Comunidades de Aprendizaje Profesional (CAP)

Las Comunidades de Aprendizaje Profesional responden a la necesidad de sistematizar el
trabajo colaborativo dentro de los establecimientos educacionales. Esta estrategia resulta
especialmente efectiva debido a que posee un caracter versatil, que permite adaptar los

requerimientos, objetivos y metas a las caracteristicas propias del contexto en el que se implementa.

Una CAP consiste en un grupo de profesoras y profesores que se relinen, de forma periddica,
a trabajar colaborativamente para abordar problematicas asociadas a sus practicas de aula. En estos
encuentros, los docentes discuten y reflexionan criticamente respecto a cdmo mejorar el aprendizaje

de sus estudiantes, y llegan a acuerdos, que luego implementan en sus aulas (Stoll et al., 2006).
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Una Comunidad de Aprendizaje Profesional debe entenderse como la implementacion
practica de una nueva forma de hacer pedagogia. Se define como un proyecto de transformacién
social y cultural de un centro educativo y de su entorno, en respuesta a la generacién del fracaso
escolar y los conflictos en el contexto de la sociedad de la informacidn, para combatir la falta de
justicia e igualdad social (Ferrada y Flecha, 2008; Flecha y Puigvert, 2002). Con las CAP se intenta
implementar el aprendizaje dialégico, mediante una educacién participativa que involucre a todos
los integrantes de la comunidad. Los principios pedagdgicos que rigen a las Comunidades de
Aprendizaje son: la creacién de un espacio y organizacion para el aprendizaje, el impulso de altas
expectativas, el desarrollo de la autoestima, ubicacion del proceso de ensefianza- aprendizaje como
foco principal de la organizacion, evaluacion continua y sistematica, participacion de toda la
comunidad educativa y finalmente, presencia de Liderazgo Distribuido dentro del establecimiento

educacional (Flecha y Puigvert, 2002).

Es a través del Liderazgo efectivo que se logra fortalecer la construccion de Comunidades de
Aprendizaje Profesional con el objetivo de estimular el desarrollo de las capacidades pedagogicas de
los docentes, reforzar la pertinencia de los programas de estudios implementados y aumentar el
sentido de responsabilidad colectiva sobre los aprendizajes de los estudiantes. Los lideres escolares,
ayudan a desarrollar una Comunidad Profesional poniendo atencién sobre el desarrollo individual de
los profesores, creando y apoyando las condiciones estructurales y los recursos humanos y sociales

gue sustentan a la comunidad (Leitwood, 2009).

Las Comunidades de Aprendizaje profesional cuentan con una serie de caracteristicas que
definen la efectividad en la consecucién de los objetivos y logros, entre ellos debemos destacar que
la atencidn se centra en el conocimiento del drea especifica, el plan de estudios y el aprendizaje de
los estudiantes, donde los miembros comparten una vision de aprendizaje, objetivos y metas
concretas, utilizando los datos sobre el desempefo de los estudiantes para reflexionar y reformular
las practica en razon de lograr mejoras en la ensefianza y el aprendizaje. Es imprescindible que los
miembros asuman la responsabilidad colectiva por el aprendizaje de los estudiantes, pues esto ayuda
a mantener el compromiso y facilita la evaluacion de las practicas implementadas, lo que permite

gue se genere confianza, respeto y apoyo mutuos entre todos los miembros, quienes son capaces de
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mirar mas allad de la escuela en busca de fuentes de aprendizaje, ideas, redes y asociaciones que

repercutan positivamente en la consecucion del objetivo principal de la estrategia.

unos de otros
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Figura 16. Premisas para implementar una CAP. Fuente: Comunidades de Aprendizaje Profesional, Serie Trabajo Colaborativo para el

Desarrollo Profesional (MINEDUC, 2019)

Las CAP fueron disefiadas a partir de la teoria de aprender haciendo de J. Dewey en la década
del 30, la que propone que la base del conocimiento debe incorporar experiencias de aprendizaje
activo, llevado a la practica, y cuya implementacién ha permitido la generacién de innovaciones en
multiples instituciones educativas, las que se sustentan en una clara organizacién inicial desde el
equipo directivo y la orientacion de las practicas docentes al logro de aprendizajes en todos los
estudiantes por medio de la colaboracién entre profesores (DuFour, 2004; DuFour et al., 2010;
DuFour y Mattos, 2013; Roberts y Pruitt, 2009). Las investigaciones publicadas en las Ultimas décadas
sobre el impacto de las CPA en establecimientos educativos de diversas caracteristicas, indican la
pertinencia del modelo para fomentary destacar las capacidades de los profesionales de una escuela,
ademas evidencia la influencia positiva del modelo en el clima escolar y en la satisfaccion de los
docentes con su trabajo como profesionales de la educacién, como lo ha presentado especialmente
en contextos norteamericanos (D’Ardenne et al., 2013; Dogan et al., 2015; Ning et al., 2015; Owen,
2014). En la tabla siguiente se han resumido parte de los hallazgos referidos a la implementacion de

las CAP en diversos contextos segun indicadores de alta relevancia para la mejora escolar:
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Tabla 7

Estudios que han abordado las caracteristicas de las CPA

Indicador Descriptor Autores

Las CAP ayudan a concretar la visién del
Liderazgo distribuido liderazgo distribuido que genera espacios de Harris, 2012
responsabilidad compartida.

Mejora el clima organizacional y cultura Lopez. y Gallegos,
. o escolar. 2014
Clima organizacional
Reduccién del estrés laboral. Mark & Pun, 2014
Formacion en el Se legitima la escuela como ambito potencial Furtak y Heredia,
servicio de aprendizaje para los profesores 2014

. ., Aumento de sensacién de satisfaccion con las
Satisfaccion laboral . L Mayoral, 2014
actividades y tareas cotidianas

Fortalecimiento Aumenta el potencial de encuentroy ,
. . . Bolivar, 2012
trabajo colaborativo desarrollo de tareas en conjunto
o . o . Garet, Porter
Aprendizajes de los Mejora de aprendizajes y capacidades 7 N
. . ) Desimone, Birman &
estudiantes instruccionales de los docentes

Yoon, 2001

Fuente: Aparicio & Sepulveda (2018, p.57).

Para la implementacién de una CAP es necesaria una revision y fortalecimiento de la cultura
educativa dentro de la comunidad, la que debe migrar hacia el aprendizaje continuo de los docentes,
logrando su propio empoderamiento, fortalecido por medio del encuentro con sus pares en el trabajo
colaborativo, con el objetivo de conseguir una mejora de los aprendizajes en los estudiantes. Es por
esto que las dimensiones indicadas por los autores son importantes de considerar al momento de
analizar las posibilidades de orientar el trabajo docente a un modelo como el de las CAP, es decir para

ordenar ideas y propdsitos.
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Tabla 8

Aspectos descriptivos de una CPA

Dimensiones de una Comunidad Profesional

Caracteristicas e Didlogo reflexivo

e Foco en el aprendizaje del estudiante

e Interacciones entre profesores y apertura profesional

e Colaboracion

e Valores y normas compartidas
Condiciones e Tiempo para encuentros y discusiones
estructurales e Cercania fisica

e Roles de ensefianza interdependientes

e Profesores empoderados

e Estructuras para la comunicacion
Condiciones sociales e Apertura para mejorar

e Confianzay respeto

e Lliderazgo de apoyo

e Habilidades cognitivas

Fuente: Roberts y Pruitt (2009, p.6).

Se puede concluir que las CAP requieren de condiciones y estructuras fundamentales que
faciliten el encuentro entre pares, es por ello que debe ser uno de los aspectos claves para el cambio
en la forma en que se distribuyen los tiempos y espacios dentro de la organizacién, ademas de contar
con la confianza del equipo directivo en la labor pedagdgica desplegada por los docentes. Lo anterior
no representa la norma en el contexto chileno, pues variadas investigaciones realizadas han descrito
que los directivos demuestran ciertas desconfianzas hacia el trabajo autonomo de los profesores vy
que debido a esto no producen tiempo y espacios de reuniéon donde puedan organizarse
colaborativamente y fortalecer sus redes de apoyo (Bellei et al., 2003; Gaete et al., 2017; Valenzuela,

2008; Valenzuela y Montecinos, 2017).

La investigacidon reciente de Jensen et al., (2016) sobre el desarrollo profesional de los
docentes, indica que es posible generar cambios mas efectivos en las practicas pedagdgicas cuando
estas han sido discutida con los pares, exponiendo aspectos débiles y fuertes del trabajo realizado

individualmente, logrando asi un impacto positivo en el aprendizaje de los estudiantes. La
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implementacion de CAP permite, segin Bolivar y Bolivar (2016) crear estructuras que posibiliten
abandonar la mirada individualista que ha primado en el contexto educativo durante las Ultimas
décadas, para adoptar una basada en el aprendizaje y desarrollo comunitarios.
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Anexos
Tabla 8

Afirmaciones sobre el establecimiento

% Total

Muy de respuestas
Reactivo De acuerdo |acuerdo favorables
2.1 Los profesores compartimos un enfoque similar en relacién a la ensefianza
y aprendizaje 59,38% 7,81% 67,19%
2.2 Entre los docentes existe un sentido de equipo 9,38% 4,69% 14,06%
2.3 El ambiente de aprendizaje es ordenado y disciplinado 12,50% 67,19% 79,69%
2.4 Cuando emerge un conflicto o problema, se resuelve rdpidamente 10,94% 9,38% 20,31%
2.5 El ausentismo de los profesores es bajo 6,25% 3,13% 9,38%
2.6 Los profesores conversan frecuentemente con sus colegas sobre cémo
mejorar la ensefianza 67,19% 6,25% 73,44%
2.7 Los docentes estan comprometidos y se esfuerzan por entregar lo mejor de
si mismos 15,63% 70,31% 85,94%
2.8 Los docentes tienen libertad para tomar decisiones respecto a su trabajo de
aula 73,44% 10,94% 84,38%
2.9 Los docentes tienen altas expectativas en que todos los alumnos pueden
aprender y progresar 64,06% 7,81% 71,88%
2.10 Los docentes se hacen responsables de mejorar el colegio mas alla de su
sala de clase 9,38% 10,94% 20,31%
2.11 Los docentes cuentan con el apoyo técnico de sus colegas cuando lo
necesitan 20,31% 65,63% 85,94%
2.12 Los docentes frecuentemente planifican y evalian su trabajo en forma
colaborativa 12,50% 3,13% 15,63%
2.13 Los docentes cuentan con apoyos suficientes cuando en su sala hay nifios
con necesidades educativas especiales 9,38% 0,00% 9,38%
2.14 Este establecimiento provee actividades de apoyo para alumnos que van
retrasados en su aprendizaje 12,50% 56,25% 68,75%
2.15 Este establecimiento tiene las condiciones minimas en cuanto a
infraestructura y equipamiento para que los docentes hagan un buen trabajo 20,31% 67,19% 87,50%
2.16 Este establecimiento dispone de suficientes recursos de aprendizaje para
alumnos y docentes 65,63% 14,06% 79,69%
2.17 Este establecimiento ofrece un apoyo adecuado para el desarrollo
profesional de los docentes 9,38% 6,25% 15,63%
2.18 Los docentes en este establecimiento desarrollan esfuerzos concretos
para comprometer a los padres con el proceso de aprendizaje de los alumnos 9,38% 6,25% 15,63%
2.19 Los docentes sienten como propios los objetivos y valores de este
establecimiento 6,25% 6,25% 12,50%

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 9

Influencia directa en las decisiones educativas fundamentales del establecimiento.

% Total
Muy de respuestas
Reactivo De acuerdo acuerdo favorables
3. 1.Los alumnos 0,00% 0,00% 0,00%
3.2.Los padres y apoderados 4,69% 0,00% 4,69%
3. 3.Los docentes 14,06% 6,25% 20,31%
3. 4.El director 12,50% 76,56% 89,06%
3. 5.El jefe de UTP 21,88% 59,38% 81,25%
3. 6.El sostenedor 12,50% 0,00% 12,50%
3.7.0tro 7,81% 0,00% 7,81%
Fuente: elaboracion propia
Tabla 10
Afirmaciones sobre las practicas de liderazgo y caracteristicas del director.
% Total
Muy de respuestas
Reactivo De acuerdo |acuerdo favorables
4.1 El director transmite a la comunidad escolar el propdsito y
sentido del establecimiento 14,06% 70,31% 84,38%
4.2 Eldirector ha incorporado los intereses e ideas de los docentes
en el proyecto educativo del establecimiento. 75,00% 12,50% 87,50%
4.3 El director ha logrado entusiasmar a los docentes con los
valores y objetivos del proyecto educativo institucional 3,13% 6,25% 9,38%
4.4 Eldirector explica las razones por las cuales introduce iniciativas
de mejora escolar 59,38% 20,31% 79,69%
4.5 Eldirector trabaja con los docentes definiendo metas concretas
a lograr para hacer realidad el proyecto educativo institucional 6,25% 0,00% 6,25%
4.6 El director demuestra altas expectativas en relacién con el
trabajo que los docentes realizan con sus alumnos 20,31% 62,50% 82,81%
4.7 Eldirector fomenta el trabajo colaborativo, en equipo, entre los
docentes 25,00% 65,63% 90,63%
4.8 El director promueve un ambiente de confianza mutua y
cuidado entre los integrantes de la comunidad escolar 73,44% 17,19% 90,63%
4.9 El director organiza el establecimiento para facilitar el trabajo
de los docentes 9,38% 6,25% 15,63%
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4.10 El director se preocupa de que todos los docentes tengan

tiempos comunes para la organizacién de su trabajo 6,25% 0,00% 6,25%
4.11 El director asegura la participacién de los docentes en las
decisiones de mejoramiento educativo 70,31% 15,63% 85,94%
4.12 El director define con claridad las atribuciones vy
responsabilidades que tienen los miembros del establecimiento 10,94% 73,44% 84,38%
4.13 El director realiza acciones concretas para comprometer a los
apoderados con el aprendizaje de los alumnos 6,25% 0,00% 6,25%
4.14 El director consigue los apoyos externos que necesita este
establecimiento para mejorar la ensefianza - aprendizaje 20,31% 68,75% 89,06%
4.15 El director es proactivo para plantear las demandas del
establecimiento al sostenedor 6,25% 3,13% 9,38%
4.16 El director estimula que los docentes participen en redes de
intercambio con otras escuelas para mejorar la enseflanza -
aprendizaje 6,25% 0,00% 6,25%
4.17 Al menos una vez al afio, el director rinde cuenta a los
apoderados sobre los resultados que ha tenido el establecimiento 20,31% 70,31% 90,63%
5.1 El director esta atento a buscar profesores capaces de apoyar
los esfuerzos que estd realizando el establecimiento 20,31% 68,75% 89,06%
5.2 El director asigna profesores a los cursos considerando sus
habilidades y competencias especificas 75,00% 15,63% 90,63%
5.3 El director invita a los docentes mds adecuados a formar parte
del equipo directivo 7,81% 6,25% 14,06%
5.4 El director desarrolla acciones para mantener a los buenos
profesores en el establecimiento 9,38% 6,25% 15,63%
5.5 El director organiza los recursos del establecimiento pensando
siempre en el mejoramiento de los aprendizajes 71,88% 17,19% 89,06%
5.6 El director libera a los docentes de actividades que los distraen
de su trabajo de ensefianza 7,81% 3,13% 10,94%
5.7 El director se preocupa de que cada docente de este
establecimiento trabaje para lograr metas concretas respecto del
aprendizaje de los alumnos 9,38% 6,25% 15,63%
5.8 Durante el ultimo afio, el director le ha ayudado a planificar su
trabajo de ensefianza considerando las necesidades individuales de
sus alumnos 6,25% 6,25% 12,50%
5.9 Durante el Ultimo afio, el director se ha preocupado de
coordinar el trabajo entre docentes de diferentes cursos y/o niveles
de ensefianza 3,13% 6,25% 9,38%
5. 10.El director frecuentemente discute temas educacionales con
usted 51,56% 28,13% 79,69%
5. 11.Durante el Ultimo afio, el director le entregd apoyo individual
para mejorar sus practicas de ensefianza 10,94% 7,81% 18,75%
5. 12.El director frecuentemente observa sus clases 59,38% 23,44% 82,81%
5. 13.El director, después de observar aula, retroalimenta su trabajo
y le entrega sugerencias para mejorar 62,50% 23,44% 85,94%
5. 14.El director lo estimula a usar informacion sobre los resultados
de aprendizaje de los alumnos para orientar el trabajo docente. 64,06% 26,56% 90,63%
5. 15.El director analiza los resultados de las pruebas estandarizadas
externas (SIMCE u otras) con los docentes. 23,44% 73,44% 96,88%
5. 16.El director promueve el uso de TICS para el mejoramiento de
los aprendizajes 53,13% 28,13% 81,25%
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5. 17.El director se comporta como un modelo de profesionalismo
para los docentes 71,88% 20,31% 92,19%
5. 18.El director nos ayuda a aprender de nuestros errores 60,94% 18,75% 79,69%
5. 19.El director siempre nos entusiasma a dar lo mejor de nosotros 9,38% 7,81% 17,19%
5. 20.El director estd pendiente de apoyar a todos los profesores,
en especial a los que enfrentan mas problemas en su docencia 6,25% 10,94% 17,19%
5.21.El director promueve el desarrollo de liderazgos entre los
docentes 64,06% 18,75% 82,81%
5. 22.El director frecuentemente le estimula a considerar nuevas
ideas en su ensefianza 62,50% 20,31% 82,81%
5. 23.Cuando lo ha necesitado, el director lo ha escuchado y se ha
preocupado de usted 64,06% 12,50% 76,56%
5.24.Cuando ha avanzado profesionalmente, el director ha
reconocido su trabajo 10,94% 3,13% 14,06%
5. 25.El director se ha involucrado en la adaptacién de los
profesores nuevos al establecimiento 9,38% 3,13% 12,50%
Fuente: elaboracion propia
Tabla 11
Afirmaciones sobre el nivel de competencias y habilidades del director.
% Total
Muy de | respuestas
Reactivo De acuerdo acuerdo| favorables
6.1 Manejo de estrategias pedagdgicas 10,94% 6,25% 17,19%
6.2 Dominio del curriculo nacional 17,19% 73,44% 90,63%
6.3 Coordinacion de equipos de trabajo 20,31% 70,31% 90,63%
6.4 Andlisis e interpretacion de datos sobre el aprendizaje de los
alumnos 14,06% 73,44% 87,50%
6.5 Direccidn de reuniones de trabajo 23,44% 67,19% 90,63%
6.6 Seguimiento de la implementacién de metas concordadas 71,88% 17,19% 89,06%
6.7 Gestién de la convivencia 0,00% 0,00% 0,00%
6.8 Planificacién de la ensefianza 10,94% 6,25% 17,19%
6.9 Evaluacion de aprendizajes 6,25% 3,13% 9,38%
6.10 Relacién con los apoderados 26,56% 60,94% 87,50%
6.11Relacién con el entorno y medio externo 14,06% 76,56% 90,63%
6.12 Administracién de recursos financieros 73,44% 14,06% 87,50%
6.13 Gestién de Recursos Humanos 10,94% 9,38% 20,31%
6.14 Rendicién de cuentas 23,44% 67,19% 90,63%

Fuente: elaboracion propia
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