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Introduccidon

El foco de este trabajo estd puesto en poder presentar una propuesta que intencione
mejoras en las estrategias de acompafiamiento al aula y retroalimentaciones hacia el
profesorado, nutriendo asi la reflexion pedagdgica que se realiza desde el equipo
directivo y que se vuelve un estimulo intelectual importante y gravitante para el
desarrollo profesional de las y los docentes del establecimiento, a partir del analisis de

datos obtenidos y analizados en el mismo centro educativo.

Para comenzar este trabajo, primeramente, se describen aspectos generales vy
particulares del contexto del establecimiento, pudiendo conocer y analizar diferente
informacion relevante para el desarrollo de cualquier propuesta educativa, tales como
indice de vulnerabilidad, resultados de aprendizaje obtenidos a través de pruebas
estandarizadas de medicion nacional, como la prueba SIMCE y por ultimo, el nimero de

matricula en los Ultimos cinco afos.

En el segundo capitulo, se realiza el analisis cuantitativo de los datos obtenidos a través
de la encuesta CEPPE, la cual busca analizar las practicas de liderazgo del director y de la
unidad técnica pedagdgica, para asi poder detectar problemas y efectos de estos. Para
complementar estos datos cuantitativos, se realiza en el tercer capitulo, el andlisis
cualitativo, a partir de entrevistas realizadas al director, unidad técnica pedagdgica y
docentes del establecimiento, pudiendo analizar problemas y causas de los datos ya
obtenidos. A partir del segundo vy tercer capitulo, se puede esquematizar todos estos
datos e informaciones a través del arbol de problemas, las causa, problemas y efectos

que se encuentran y toman caracter relevante para este trabajo.

Una vez ya comprendido ampliamente el problema en sus multiples dimensiones, en el
cuarto capitulo, se realiza nuestra propuesta de mejora, partiendo por valorizarla como
una propuesta pedagdgica de caracter situada, acorde a los problemas y necesidades de
la propia comunidad educativa y que, por lo tanto, no tensiona las relaciones sociales y

laborales dentro del espacio en la que se desarrolla.



La estrategia principal propuesta serd entonces, la de un coaching directivo, entendiendo
por este, la posibilidad de generar espacios y procesos que faciliten la autoconciencia de
la gestion. Por tanto, para respaldar dicha estrategia y poder dotarla de referencias
académicas importantes, se escogen a diferentes autores que representen y avalen estas

consideraciones.

Por ultimo, en la conclusion de este informe, se presentan las principales deducciones de
todo el trabajo realizado y se destacan las principales proyecciones que puedan existir a

partir de la propuesta realizada.



Resumen Ejecutivo

La propuesta que se presentara a continuacién consiste en trabajar con el equipo
directivo, formado por director y unidad técnica pedagdgica con un coaching para el
desarrollo profesional directivo. Esta consiste en que el coach ayude al equipo directivo
de manera 6ptima y adecuada a través de conversaciones efectivas y transformacionales
diferentes en funcidén de poder conocer y fomentar al mdximo sus mejores potenciales,
asi como también a conocer sus debilidades, siendo ellos mismos los convocados a poder

descubrir para mejorarlas.

Esta propuesta espera impactar de manera positiva en las debilidades que presenta el
equipo directivo en la accidon de apoyo al trabajo docente, las cuales se focalizan
principalmente en la sistematizacion y mejora de las observaciones al aula y las
retroalimentaciones a través de conversaciones efectivas que los directivos puedan

entregar a sus docentes pilotos.

Esta estrategia esta desarrollada para un afio académico y se compone por doce
actividades; estas van respondiendo a los principales resultados esperados de esta

estrategia, participando en ella, el equipo directivo, el coaching y docentes pilotos.

Por tanto, cada accion estara intrinsecamente ligada con la posibilidad de dar respuesta
a las necesidades detectadas a través de las diversas instancias que permitieron la

recoleccidon de informacion.



l. Antecedentes

I Descripcion general del contexto.

El establecimiento se ubica en la region de los Rios, ubicada al sur de nuestro pais. Esta
region cuenta con un indice de pobreza por ingresos de 12,1% y de pobreza extrema es
de 3,3% del total de la poblacion de la region! segin la dltima encuesta CADEM. Toma
relevancia para contextualizar esta realidad, que la actividad econémica primaria de la
region es de corte terciaria, orientada al servicio, turismo y otras actividades como la
produccion de cerveza artesanal. Por tanto, gran parte de la poblacidon trabaja y vive
dependiendo de un drea profundamente volatil. Este es un marco general que sirve como

botdn de muestra en el que se desenvuelve el ejercicio pedagdgico.

El establecimiento que nos proponemos analizar es un establecimiento de educacién de
nivel pre- escolary nivel basico, de primero a octavo, bajo la modalidad de jornada escolar

completa y de dependencia administrativa de cardcter municipal.

Con respecto a los indices de vulnerabilidad del establecimiento propiamente tal
(indicados en el PEl), durante los afios 2015 hasta el 2018, se muestran en el siguiente

grafico de linea.

ndice de Vulnerabilidad

90,00%
88,00%
86,00%
84,00%
82,00%
80,00%
78,00%
76,00%

2015 2016 2017 2018

Figura 1. Porcentajes de vulnerabilidad del establecimiento. Fuente: Elaboracion propia

! Datos obtenidos en www.suractual.cl visitada el 24 de agosto de 2018.



Se puede ver que el porcentaje de vulnerabilidad de los estudiantes del establecimiento
muestra un descenso progresivo durante los Ultimos afios, pero que, sin embargo, sigue
teniendo un alto indice de vulnerabilidad en comparacién con el mismo porcentaje a nivel
regional que es de un 87,68%. Es preciso recordar que el indice de vulnerabilidad es el
indicador que fija las condiciones socioecondmicas y que considera diversos factores para
establecer el pardmetro, entre los que destacan condiciones de pobreza y riesgo de
fracaso escolar (JUNAEB, 2019) y como estos se identifican como factores de riesgo para

el desarrollo del proceso de aprendizaje de los estudiantes y que se vuelve contra ellos.



1. Descripcion del contexto particular.

La trayectoria del establecimiento se data hace ya 73 afios. Es un establecimiento publico
y municipal que atiende a niflos y nifias del sector desde el primer nivel de transicion
hasta el octavo grado de educacion basica obligatoria, adscrito a la modalidad de jornada
escolar completa (JEC), basado en ampliar las oportunidades de aprendizaje para los

estudiantes a través de diversas propuestas educativas.

El equipo directivo estd compuesto por una directora y una jefe de la unidad técnica
pedagdgica, ambas con cinco afios en el establecimiento (2013 — 2018). Respecto al
equipo docente, este estd formado por 15 profesores de diferentes areas educativas y
siete profesionales de la educacién, los cuales estdn compuestos por un fonoaudidlogo,

cuatro profesores de educacion diferencial, un psicélogo y un psicopedagogo.
a. Matricula escolar.

Con respecto a la matricula del establecimiento, durante cuatro afios (2015 hasta 2018),

podemos indicar algunas caracteristicas que se establecen en el siguiente grafico:
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Figura 2. Cantidad de alumnos matriculados por afio del establecimiento. Fuente: Elaboracién

propia



Se ve que la cantidad de alumnos matriculados durante este periodo presenta variaciones
significativas, una tendencia clara que podemos ver es el aumento de alumnos
matriculados en el afio 2017 con respecto al 2016, existen 56 alumnos mas para ese afio,
sin embargo, ya para el 2018 existe una pérdida de cantidad de alumno matriculados de
35. Ahora, si bien solamente se considera el comienzo y final del periodo, la cantidad de

matricula en el afio 2015 es similar a la matricula del afio 2018.

De acuerdo con la totalidad de la matricula por cada uno de estos afios, esta se compone
por cantidad de alumnos retirados, reprobados y promovidos, donde en cada afio

muestran una variaciéon porcentual, la cual se muestra en el siguiente grafico de columnas

apiladas.
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Figura 3. Comparacion porcentual de alumnos retirados, reprobados y promovidos por cada afio en el

establecimiento. Fuente: Elaboracion propia

A partir de la figura 3, se puede concluir que el afio donde existid un menor porcentaje
de alumnos promovidos fue el afio 2017, el cual alcanza un 86,42%, cifra muy cercana a
la del 2016 con un 86, 63%. Sin embargo, en los afios 2015 y 2018 presentan un mayor
porcentaje de alumnos promovidos, sin ser tan significativa la diferencia ya que esta

alcanza aproximadamente un 89, 27% y 89,9% respectivamente.



Al mirar la cantidad de alumnos reprobados, se muestra que fue durante el 2015 con un

3,9% vy el afio 2018 se muestra un descenso a un 0,96%.

Por ultimo, se puede concluir con respecto a los retiros, que el afio que presenta menos
es el 2015 con un 6,8%, mientras que, en los afios 2016, 2017 y 2018 se muestran
similares, donde en este Ultimo afio el porcentaje con respecto al total de la matricula es

de un 9,13%.

Al observar la cantidad de alumnos con vigencia durante todo el afio escolar 2018, se
tiene la cantidad de 189, la cual esta repartida en los diferentes cursos de
establecimiento, desde pre- escolar hasta terminar la ensefianza basica. Para esto, se
muestra a través de la figura 4, para poder observar los cursos desde la mayor hasta la

menor cantidad de alumno por nivel.
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Figura 4. Concentracién de cantidad de alumnos por nivel en el establecimiento. Fuente: Elaboracion

propia.

Al observar la figura 4, se muestra que el curso con menor cantidad de alumnos es
séptimo bdsico con 13 alumnos y tercero basico es quién presenta la mayor cantidad de

alumnos los cuales son 26, También se puede decir que al menos el 50% de los cursos,



tienen como minimo18 alumnos por nivel, asi como también se muestra que la mayoria
de los cursos presenta cantidades entre los 17 y 23 alumnos por curso.

b. Prueba SIMCE

La aplicacién de la prueba SIMCE, que desde 2012 pasd a ser la evaluacidon estandarizada
que utiliza la Agencia de Calidad de la Educacién para evaluar los resultados de
aprendizaje de los estudiantes, asi como también el logro de contenidos y habilidades
que se encuentran vigentes en el curriculum nacional®. Asi como también, a través de
cuestionarios recoge informacién de apoderados, alumnos y docentes, donde se pueden

conocer mas aspectos del contexto particular del establecimiento.
El establecimiento en la prueba SIMCE en el periodo desde 2014 hasta 2018, ha mostrado

puntajes en la mayoria de los afios, bajo el promedio nacional en lectura y matematica

en los cursos de cuarto y sexto bdsico, como se muestra en los siguientes graficos.
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Figura 5. Puntaje de promedio nacional y del establecimiento de prueba SIMCE, Lectura de cuarto afio

bdsico. Fuente: Elaboracion propia.

En lectura, se puede ver que en el periodo de 2014 hasta 2016, existe puntajes bajos el

promedio nacional de los puntajes, pero desde el 2017, muestra un alza de 29 puntos

2 Informacion obtenida en https://www.agenciaeducacion.cl/nosotros/quienes-somos/ Visitada en
noviembre 2020,



https://www.agenciaeducacion.cl/nosotros/quienes-somos/

con respecto al 2016 y luego 3 puntos mas con respecto al 2017, también se puede
apreciar que el establecimiento muestra en el 2017 y 2018 puntaje sobre la media

nacional.
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Figura 6. Puntaje de promedio nacional y del establecimiento de prueba SIMCE, Matemdtica de cuarto

afio basico. Fuente: Elaboracién propia

En relacion con la prueba de matematica, al igual que la prueba de lectura, se ve que en
el afio 2017 y 2018 existen puntajes por sobre la media nacional, asi como también se
puede apreciar que los puntajes en el periodo de 2014 hasta 2016 estan bajo la media

del pais.

Con respecto a los estandares de aprendizaje de la prueba de lectura, los niveles de
aprendizaje obtenidos se muestran en la figura 7, donde se puede observar que en el afio
2018 existe un 50% de los estudiantes que rindieron la prueba alcanzaron un nivel de
aprendizaje adecuado, a pesar de que los puntajes bajaron en ese mismo afio. También

se puede ver que el 2017 y 2018 el nivel de aprendizaje es insuficiente.
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Figura 7. Niveles de aprendizaje de la prueba de lectura de cuarto afio basico, periodo 2014 hasta 2018.

Fuente: Elaboracion propia

Al revisar los niveles de aprendizaje de la prueba de matematica de cuarto afio bdsico
como muestra la figura 8, se puede observar que el afio 2017 y 2018, estos aumentaron
mas del doble en comparacién del aflo 2016, sin embargo, el afio 2018 se muestra que
hay un aumento considerable en el porcentaje de alumnos que se encasilla en un nivel

de aprendizaje insuficiente.
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Figura 8. Niveles de aprendizaje de la prueba de matemdtica de cuarto afio bdsico, periodo 2014 hasta

2018. Fuente: Elaboracién propia



En cuanto a la prueba SIMCE del curso de sexto afio bdsico, se mostraran los puntajes de
las pruebas de lectura y matematica de sexto afio basico, al igual que los estandares de

aprendizaje en cada una de las dreas mencionadas.
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Figura 9. Promedio de puntajes obtenidos en la prueba SIMCE drea de lectura del sexto bdsico. Periodo

2014 hasta 2018. Fuente: Elaboracion propia.

Durante todo el periodo de 2014 hasta 2018, se puede ver en la figura 9, que el
establecimiento no ha alcanzado al puntaje de la media nacional, sin embargo, muestra

un alza no tan significativa en sus puntajes cada afio.
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Figura 10. Promedio de puntajes obtenidos en la prueba SIMCE area de matematica del sexto afio bésico.

Periodo 2014 hasta 2018. Fuente: Elaboracion propia.



La prueba SIMCE de area de lectura, al igual que en el drea de matematica, durante el
periodo de 2014 hasta 2018, no supera al puntaje de la media del pais, como se muestra
en la figura 10. A pesar de que no supera el promedio nacional, el establecimiento tiene
un alza progresiva en cada uno de los afios, y ya para el afio 2018 se encuentra muy
cercano a alcanzar la media del pais.

Por ultimo, al revisar los niveles de aprendizaje de las pruebas SIMCE del area de lectura
y matematica de sexto afio, en el periodo de 2014 hasta 2018 que se muestran en la
figura 11, se observa que los niveles de aprendizaje insuficiente han ido disminuyendo
durante todo el periodo. También se muestra que desde el 2016 y 2018, los niveles de

aprendizaje adecuado han aumentado.
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Figura 11. Niveles de aprendizaje de la prueba de matematica de sexto afio bdsico, periodo 2014 hasta

2018. Fuente: Elaboracién propia



c. Indicadores de desarrollo personal y social

Los indicadores de desarrollo personal y social son un conjunto de indices que
proporcionan informacion acerca del desarrollo personal y social de los estudiantes del
establecimiento educacional (ACE, 2020)3, siendo esto uno de los componentes para la

educacién de calidad y la formacion integral de los estudiantes.

Dentro de estos indicadores, encontramos algunos que nos parece importante destacar,
tales como: autoestima académica y motivacién escolar, clima de convivencia escolar,

participacion y formacion ciudadana, habitos de vida saludables, entre otros.

Los resultados de estos indicadores para el establecimiento, fueron entregados con el
reporte posterior a la aplicacion de la prueba SIMCE, loa cuales se expondran sefialando
los resultados obtenidos por cada indicador en diferentes cursos y afios que fue rendida

la misma evaluacion.

i) Autoestima académica y motivacion escolar para cuarto y sexto basico.

Puntajes promedio de autoestima
académica y motivacion escolar
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Figura 12. Puntajes en promedio de autoestima académica y motivacion escolar para cuarto y sexto afio

bdsico, periodo 2014 hasta 2018. Fuente: Elaboracién propia.

3 Informacién obtenida del sitio web de la Agencia de Calidad de la Educacion.
https://www.agenciaeducacion.cl/evaluaciones/indicadores-desarrollo-personal-
social/#:~:text=Los%20Indicadores%20de%20Desarrollo%20Personal.la%20prueba%20Simce
%20y%20al Visitada en diciembre del 2020.



https://www.agenciaeducacion.cl/evaluaciones/indicadores-desarrollo-personal-social/#:~:text=Los%20Indicadores%20de%20Desarrollo%20Personal,la%20prueba%20Simce%20y%20al
https://www.agenciaeducacion.cl/evaluaciones/indicadores-desarrollo-personal-social/#:~:text=Los%20Indicadores%20de%20Desarrollo%20Personal,la%20prueba%20Simce%20y%20al
https://www.agenciaeducacion.cl/evaluaciones/indicadores-desarrollo-personal-social/#:~:text=Los%20Indicadores%20de%20Desarrollo%20Personal,la%20prueba%20Simce%20y%20al

Se puede apreciar que el curso de cuarto basico el aflo 2018 ha subido un punto con
respecto del inicio del periodo que fue 2014. También se puede ver que el afio 2015 tuvo

el mayor puntaje que fue de 91 puntos y el 2016 el menor puntaje con 75 puntos.

Para el curso de sexto basico, también el afio 2015, fue el puntaje mas alto, alcanzando
82 puntos, mientras que el ailo 2016 se muestra que se obtuvo el mas bajo puntaje, con
69 puntos. El afio 2018 termina con 78 puntos, donde existe un aumento de 2 puntos

promedio en comparacion con el afio 2014.

Considerando que el 100 es el puntaje mas alto, este indicador se logra en ambos cursos,

ya que se obtienen en mas de un 75%.

[I.1. Clima de convivencia escolar para cuarto y sexto basico
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Figura 13. Puntajes en promedio de clima de convivencia escolar para cuarto y sexto afio basico, periodo

2014 hasta 2018. Fuente: Elaboracion propia.

Para el clima de convivencia escolar, tal como muestra en la figura 13, el curso cuarto
basico presenta el afilo 2018 un puntaje de 80, lo cual se acerca al logro del indicador,
también se muestra un aumento de 10 puntos con respecto al afio 2014. El afio donde
se alcanzé mejor este indicador fue el 2015, obteniendo 87 puntos, mientras que el 2016

fue el mas descendido con 74 puntos.



Con respecto al sexto afio bdsico, se tiene que el 2015 y 2018 se obtienen los mayores
logros para este indicador, alcanzando 80 puntos, andlogamente el 2014 se presenta el

menos logro con un puntaje de 70.

Al igual que en el indicador anterior, se observa que en todo el periodo existe a lo menos

un 74% de cumplimiento en el logro de éste.

[.2. Puntajes promedio de participacién y formacién ciudadana de cuarto y sexto basico
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Figura 14. Puntajes en promedio de participacién y formacién ciudadana para cuarto y sexto afio basico,

periodo 2014 hasta 2018. Fuente: Elaboracién propia.

En la figura 14, se aprecia que, para cuarto basico, el afio 2014 con respecto al 2015, tuvo
un aumento de 10 puntos, donde el 2016 tuvo una baja de 15 puntos con respecto al
2015, siendo este afio el puntaje mas bajo obtenido. En el afio 2017 y 2018 se muestra

una leve mejora de 3 puntos en estos afios consecutivos.

Con respecto al aflo sexto basico, el puntaje se mantiene equiparado durante los afios
2014, 2015 y 2018, sin embargo, el afio 2016 existe una baja significativa de 11 puntos

con respecto al afio 2015.



Este indicador, tiene un buen nivel de logro ya que se obtienen puntajes mayores a 74

puntos.

I.3. Puntajes promedio en habitos de vida saludable

PUNTAJE PROMEDIO EN HABITOS DE VIDA
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Figura 15. Puntajes en promedio de habitos de vida saludable para cuarto y sexto afio basico, periodo 2014

hasta 2018. Fuente: Elaboracion propia.

Como muestra la figura 15, el curso cuarto basico, el afio 2015 tiene un mayor puntaje
para este indicador, logrando 86 puntos, mientras que el 2016 se obtiene un menor

puntaje con 70 puntos. En el Ultimo afio del periodo, se tiene un puntaje de 77 puntos.

Para sexto basico, sucede algo similar; el afio 2015 se obtiene el puntaje mas alto con 82
puntos, mientras que el aflo 2016 el puntaje mas bajo con 73 puntos. El aflo 2018, se

logra obtener 70 puntos.

Nuevamente, al igual que en todos los otros indicadores mencionados anteriormente, se

tiene un nivel de logro 6ptimo, ya que los puntajes van de 70 puntos hacia arriba.

En resumen, de estos cuatro indicadores, se puede indicar que, en comun, para el afio
2015 es donde se ha obtenido mejores logros de nivel para cada uno de los indicares,
mientras que el afio 2016 se obtuvieron los puntajes mas bajos, lo cual coincide con que

ese afio fue donde se obtuvo menos matricula en el establecimiento, sin embargo, el



2015, que se obtuvo mejores puntajes no fue la matricula mas alta. Finalmente, el afio
2018 se logra establecer un promedio del periodo de los 5 afios considerados, el cual es

de mas de 77 puntos, donde es necesario destacar que el maximo es de 100 puntos.

En general, al observar los niveles de aprendizaje y el indicador de autoestima académica
y motivacion escolar, se puede observar que para los afios 2014 y 2015 el nivel de logro
adecuado para sexto basico tanto en matematica como en lenguaje, fue de un 0%, sin
embargo, el puntaje de autoestima y motivacion escolar alcanza a 82 puntos, lo cual es
un indicador que se logra concretar bastante bien. Algo similar sucede con el curso de
cuarto basico, donde existe menos de 35% de aprobacion en nivel adecuado para
matematica y lenguaje, pero al igual que en sexto bdsico, existe una alta aprobacion al

indicador de autoestima y motivacién escolar.

A pesar de que los niveles de aprendizajes adecuados para matematica y lenguaje han
mejorado algunos puntos, el indicador de autoestima y motivacion sobresale en
comparacién a este nivel, para lo cual es necesario prestar atencion, ya que es preciso
recordar que este item esta relacionado a la autopercepcién y la autovaloracién de los
estudiantes en funcién con su capacidad de aprender y, asi también a las percepciones
y actitudes que tienen los estudiantes hacia el aprendizaje y el logro académico?, sin
embargo para el Ultimo afio, que es el 2018, sus niveles de aprendizajes adecuados se
encuentran en el rango de 23,8% hasta un 50%, frente al indicador motivacional que

alcanza un 79% en promedio.

Por tanto, para concluir este punto, podemos sefialar algunos criterios que parece
oportuno sefialar, y es que en primer lugar, los aprendizajes para lenguaje y matematica
han mejorado, estos no han logrado ser mejoras gravitantes o significativas al menos. En
segundo lugar, como se pudo evidenciar a partir de los datos que se muestran, los
estudiantes cuentan con un buen nivel de motivacidn y una buena autoestima, pero sin

embargo, estos elementos que son clave para el desempefio escolar, y tal como dijimos,

4 Elementos destacados por el MINEDUC, presentes en el sitio web:
https.//www.curriculumnacional.cl/portal/Documentos-Curriculares/Estandares-e-indicadores-
de-calidad/Indicadores-de-desarrollo-personal-y-social/90116:Autoestima-academica-y-
motivacion-escolar Visitado en diciembre del 2020.



https://www.curriculumnacional.cl/portal/Documentos-Curriculares/Estandares-e-indicadores-de-calidad/Indicadores-de-desarrollo-personal-y-social/90116:Autoestima-academica-y-motivacion-escolar
https://www.curriculumnacional.cl/portal/Documentos-Curriculares/Estandares-e-indicadores-de-calidad/Indicadores-de-desarrollo-personal-y-social/90116:Autoestima-academica-y-motivacion-escolar
https://www.curriculumnacional.cl/portal/Documentos-Curriculares/Estandares-e-indicadores-de-calidad/Indicadores-de-desarrollo-personal-y-social/90116:Autoestima-academica-y-motivacion-escolar

no se han podido traducir en avances significativos en los niveles de aprendizaje de ambas

asignaturas.



Il. Analisis cuantitativo de Practicas de Liderazgo

Se realizd a los docentes del establecimiento una encuesta entregada por centro de
estudios de politicas y practicas en educacion (CEPPE), donde el objetivo de la encuesta
es conocer la opinidon que tienen algunos actores del sistema escolar sobre las
caracteristicas de los establecimientos donde se desempefian, la forma en que los
docentes viven ahf su trabajo y las practicas que realizan sus directivos. La informacién
que se obtenga orientarad el andlisis de la realidad educativa dirigidas a mejorar los
aprendizajes, que consideren la realidad escolar. Esta encuesta tuvo una participacién de

12 docentes.

Para analizar la informacidn obtenida, se realizdé un andlisis cuantitativo por cada una de
las preguntas, observando cada una de las dimensiones presentes en ellas considerando
la frecuencia relativa porcentual que fue obtenido en el nivel muy de acuerdo presente

en cada una de las dimensiones presentes en la encuesta.

La informacién recolectada en la encuesta se sintetizara en tres temas:
Tema 1: practicas y caracteristicas del director
Tema 2: practicas de liderazgo de la unidad técnica pedagdgica

Tema 3: condiciones del establecimiento

[I.1 Practicas de liderazgo del director.

El liderazgo educacional, se identifican en cuatro categorias amplias que engloban las
practicas clave para identificar la existencia de un liderazgo exitoso o efectivo, estas
cuatro son: establecer direccion, desarrollar personas, redisefiar la organizacién y
gestionar la instruccion, donde a continuacién se mostrara en la figura 16 la frecuencia
relativa porcentual en promedio obtenida en la encuesta realizada en el establecimiento,

donde a la vez se contrastard con la media nacional.



Il. 1.1 Visién global de las cuatro categorias

Practicas de Liderazgo
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Figura 16. Practicas de liderazgo a nivel nacional y a nivel de establecimiento. Fuente: Elaboracién Propia.

Como muestra el grafico 1, todas las practicas de liderazgo en el establecimiento se
encuentran por debajo de la media a nivel nacional, sin embargo, la practica que tiene
mas diferencia es la de desarrollar personas y gestionar la instruccién, y la mejor lograda

es establecer direccién, donde le sigue redisefiar la organizacién.

Il. 1.2 Analisis por categoria
Para analizar la informacién, se considera la frecuencia relativa porcentual del nivel muy
de acuerdo, pudiendo obtener cuanto esta logrado.

e Establecer direccion.

ESTABLECER DIRECCION MUY DE ACUERDO
Construir vision compartida 33,33%
Aceptar metas-objetivos por el grupo 27,08%
Expectativas de alto rendimiento 33,33%

Tabla 1 .Porcentaje obtenido en la encuesta con respecto al nivel muy de acuerdo en la categoria establecer

direcciones.

La categoria de establecer direccidn, como se puede apreciar en la tabla 1, todas sus
practicas se encuentran por debajo del 50%, siendo la mas descendida con un 27,08%, la
practica de aceptar metas y objetivos por el grupo. Las otras dos practicas, se encuentran
en un 33,3% de logro, por lo que se puede desprender que la categoria de establecer
direccién se encuentra con un bajo nivel de estar muy de acuerdo segln la perspectiva

de los docentes.



e Desarrollar Personas

PRACTICA DE DESARROLLAR
PERSONAS

B Muy de acuerdo
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Figura 17. Porcentaje obtenido en la encuesta con respecto al nivel muy de acuerdo en la categoria de Ia

gestion del director en el desarrollar personas.

Al observar las practicas de la categoria de desarrollar personas en la figura 17, se puede
apreciar que todas se encuentran con poco porcentaje de aprobacién en el nivel muy de
acuerdo, donde la estimulacion intelectual es la mas baja con un 6,49% vy la mas alta es la

atencion y apoyo individual a los docentes con un porcentaje de 15%.

e Redisefiar la organizacion

PRACTICA DE REDISENAR LA
ORGANIZACION
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Figura 18. Redisefiar la organizacion segun la gestion del director. Fuente: Elaboracién propia.

En la figura 18, podemos ver que la practica mas descendida de la categoria es las
relaciones productivas con familias y comunidades con un 12,5%, y la mas lograda e la

construccion de culturas colaborativas con un 33,3%.



e Gestionar la instruccion

Gestionar la instruccion

MUY DE ACUERDO

Dotacion del personal 8,33%

Proporcionar recursos de apoyo para el aprendizaje 16,67%
Monitoreo de actividades escolares 25%
Proteccidén ante distracciones 0%

Tabla 2. Gestién de la instruccién por parte el director hacia los docentes.

La tabla 2, nos muestra las prdcticas de la categoria para gestionar la instruccién, donde

la practica mas lograda es el monitoreo de actividades escolares con un 25% vy la mas baja

es la proteccion ante distracciones con un 0%, la cual se refiere a que no existe un

resguardo ante diferentes actividades o tareas que no estén relacionadas con actividades

pedagodgicas o que tengan una influencia directa con los aprendizajes de los estudiantes.

[l. 1.3 Sintesis de las practicas del liderazgo del director del establecimiento.

organizacion que facilite el

trabajo

Categoria Practica Porcentaje en nivel “Muy
de acuerdo”

Gestionar la instruccion Proteccion ante 0%
distracciones

Desarrollar personas Estimulacidn intelectual 6,9 %

Gestionar la instruccién Dotacion del personal 8,33 %

Desarrollar personas Proporcionar un modelo 8,33 %
adecuado

Redisefiar la organizacién Relaciones productivas 12,5%
con familias y
comunidades

Redisefiar la organizacién Estructura una 15%




Desarrollar personas Atencion y apoyo 15%

individual docente

Gestionar la instruccion Proporcionar recursos de 16,67 %

apoyo para el aprendizaje

Redisefiar la organizacién | Conectar a la escuela con 19,44 %
el entorno

Gestionar la instruccion Monitoreo de actividades 25 %
escolares

Establecer direccién Aceptar metas-objetivos 27,08 %
por el grupo

Redisefiar la organizacion | Construccion de culturas 33,30 %

colaborativas

Establecer direccion Construir visidon 33,33%
compartida

Establecer direccién Expectativas de alto 33,33 %
rendimiento

Tabla 3. Frecuencia relativa porcentual en orden ascendente con respecto al nivel muy de acuerdo por

parte de los docentes en relacién con las prdcticas de liderazgo del director.

Al observar la tabla 3 se puede distinguir que las prdacticas que presentan la mas baja
percepcidn de acuerdo con las respuestas de los docentes en la encuesta realizada, se
tiene en primer lugar como la con menos porcentaje en el nivel de esta muy de acuerdo,
la proteccion ante distracciones, la cual hace referencia a la carga profesional
extraacadémica que no tributa al rol fundamental de la dedicacion a la formacion y la

ensefianza.

Luego, en segundo lugar, de acuerdo con la baja percepcién de los docentes en el
liderazgo del director, se encuentra la practica mencionada como estimulacién
intelectual. Esta tiene que ver precisamente con el apoyo y acompafiamiento que pueda
hacer el director en el proceso de ensefianza y que el profesorado no lo logra percibir,
por tanto, al no existir o estar muy por debajo de niveles que pudieran considerarse

éptimos, no existe una retroalimentacién que permita aprender de los errores, planificar



de acuerdo con las necesidades y el contexto aportando nuevas ideas que mejoren y
fortalezcan el proceso de ensefianza. También esta prdactica hace referencia a la baja
estimulacién que perciben los docentes con respecto al entusiasmo de dar lo mejor de si

mismos.

Por otra parte, encontramos otra practica denominada como dotacién del personal,
donde las preguntas de dicha encuesta, hace referencia al desentendimiento entre las
contrataciones que hace el director y las necesidades que tiene el establecimiento, no
prestando atencidn a si las nuevas contrataciones responden a los requerimientos y
esfuerzos que se hacen mancomunadamente. Tampoco se pone cuidado en la
designacion de los profesores que cumplen labores directivas o jefaturas de curso, es
decir, no se consideran las habilidades y competencias especificas de los profesores para
estas tareas y tampoco hay una politica de promocién o cuidado del profesorado que si

cumple con estas condiciones.

Un elemento que parece importante destacar, es la practica de proporcionar un modelo
adecuado, y es relevante en tanto que los profesores no visualizan en el director, un

modelo o ejemplo de profesionalismo.

Se puede concluir con respecto a las practicas directivas, que ninguna de ellas alcanza
mas de un 33,3%, donde la practica con mas alto porcentaje de logro son las altas
expectativas con respecto al trabajo que realizan los docentes con los estudiantes, por
otro lado, las practicas con menos aprobacién como muestran los datos son la practica
de proporcionar recursos que vayan en pro al aprendizaje, asi como también la atencion,
apoyo y estimulacion al docente y a las relaciones productivas con las familias, otras
comunidades y el entorno, donde todas ellas son importante para fomentar y potenciar
aun mas el trabajo que se realiza en el aula, por lo cual se aprecia una dicotomia con
respecto a las expectativas que transmite el director y a las practicas que menos
desarrolla en el establecimiento, por lo cual se puede decir que existe un desapego y

desentendimiento por parte del director con las propias practicas y el quehacer docente.



II. 1.4 Caracteristicas y habilidades del director

Habilidades del Director en Establecimiento

6.14 Rendicidn de cuentas
6.13 Gestién de Recursos Humanos
6.12 Administracion de recursos financieros
6.11 Relacion con el entorno y medio externo
6.10 Relacion con los apoderados
6.9 Evaluacién de aprendizajes
6.8 Planificacion de la ensefianza
6.7 Gestion de la convivencia

6.6 Seguimiento de la implementacion de metas...
6.5 Direccidn de reuniones de trabajo

6.4 Andlisis e interpretacién de datos sobre el...
6.3 Coordinacion de equipos de trabajo
6.2 Dominio del curriculo nacional
6.1 Manejo de estrategias pedagdgicas

33%

33%
33%
33%

33%
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m Muy bueno

Figura 19. Gestién de la instruccion por parte el director. Fuente: Elaboracion propia.

En la figura 19, se representan las frecuencias relativas porcentuales obtenidas en el nivel
muy bueno, donde los docentes debian responder siguiendo en la misma encuesta
anterior, sobre la impresion de algunas caracteristicas y/o habilidades personales del
director. La pregunta plantea una escala de cinco grados entre dos opciones, donde el
grado 5 hace referencia a que se encuentra muy buen desarrollada la habilidad y el grado

1 a que se encuentra débilmente desarrollada la habilidad.

Al observar la figura 19, se observa que no supera en un 33,3% de las respuestas
obtenidas en el grado “muy bueno” con respecto a las habilidades desarrolladas como
director del establecimiento, donde la mas descendida es la planificacion de la ensefianza
que logra un 8,33% vy las habilidades mas logradas son: relacién con los apoderados,
gestion de la convivencia, seguimiento de la implementaciéon de metas, direccién de

reuniones de trabajo y coordinacion de equipos de trabajo.




[I.2 Practicas de liderazgo de la UTP

Siguiendo con la encuesta que se realizé a los docentes, para las practicas de liderazgo
de la unidad técnica pedagdgica, se pide que respondan a diferentes afirmaciones con
respecto al liderazgo de la UTP, en los niveles que van desde muy de acuerdo hasta muy
en desacuerdo, para asi luego analizar la frecuencia relativa porcentual de los docentes

en el nivel muy de acuerdo.
Las afirmaciones presentes en esta parte de la encuesta, se agrupd en las mismas cuatro
categorias de anteriormente trabajadas para el liderazgo, las cuales son: establecer

direccién, desarrollar personas, redisefiar la organizacion y gestionar la instruccion.

Il. 2.1 Visién global de las cuatro categorias

Practicas de Liderazgo del Jefe de UTP
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Figura 20. Practicas de liderazgo de UTP. Fuente: Elaboracidon propia.

De acuerdo con la figura 20, se observa que las cuatro categorias de liderazgo de la UTP
se encuentran por debajo de la media nacional, donde la categoria con menor percepcion
por los docentes es redisefiar la organizacion con un 8,33% vy la que tiene mayor
percepcidn de estar muy de acuerdo por los docentes es establecer direccidon con un

33,33%.



Il. 2.2 Caracteristicas y habilidades del jefe de UTP

En segunda parte para la encuesta de la UTP, se realizan otras peguntas en relacion con
las competencias y habilidades desarrolladas para el establecimiento, donde los docentes
deben responder en la escala de 1 para un nivel “Muy Bajo” y 5 un nivel “Muy Bueno”con
respecto a lo que consideren que se ha desarrollado. Los ambitos de trabajo preguntados
son:

10.1 Manejo de estrategias pedagdgicas

10.2 Dominio del curriculum nacional

10.3 Coordinacién de equipos de trabajo

10.4 Andlisis e interpretacion de datos sobre el aprendizaje de los alumnos

10.5 Direccidn de reuniones de trabajo

10.6 Evaluacién de aprendizajes

10.7 Seguimiento de la implementacion de metas concordadas

Las respuestas recopiladas los docentes en el nivel muy bueno, con la finalidad de

conocer que tan alcanzadas se encuentran, son presentadas en la siguiente figura 21:

HABILIDADES DEL JEFE UTP EN

ESTABLECIMIENTO
= Muy bueno
60%

0, o, 41'67% o, o, o,
40% 25,00% 33,33% 33,33% — 33,33% 33,33% 33,33%
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10,1 10,2 10,3 10,4 10,5 10,6 10,7

Figura 21. Porcentaje de docente que declaran en nivel muy bueno las habilidades de jefe técnico.

Fuente: Elaboracion propia.

Como muestra la figura 21, la mayoria de las categorias presentan un porcentaje
homogéneamente bajo en las respuestas de los docentes encuestados en el nivel muy
bueno con respecto al jefe técnico, sin embargo, aparece muy por debajo, la categoria

que versa respecto al manejo de estrategias pedagdgicas.



Por el contrario, la habilidad relativa al analisis o interpretacién de datos alusivos al
aprendizaje de los alumnos alcanza un significativo 41,67%.

Por tanto, podemos estipular a la luz de estos datos, que el profesorado reconoce ciertas
habilidades en el jefe técnico para manejar y trabajar la informacion recabada en las
evaluaciones de los estudiantes, pero que no sabe muy bien como convertirla o traducirla

en acciones practicas, pues, esta habilidad (manejo de estrategias) logra apenas el 25%.

1. 2.3 Condiciones en la escuela
Dentro de la encuesta realizada a los docentes, se encuentra el tema 3 “Condiciones en
la escuela” donde consiste en afirmaciones sobre las caracteristicas y la forma en que se
trabaja en este establecimiento, donde existen cinco niveles, los cuales van en los niveles
muy de acuerdo hasta muy en desacuerdo. A continuacion se muestran graficos donde
se muestran las frecuencias relativas porcentuales obtenidas por las respuestas de los

docentes, para asi poder conocer cuan logrado se encuentra dentro del establecimiento.

Condiciones de la Escuela

Proceso de decision NN 16,67%
Comunidad de aprendizaje I 29,17%
Apoyo a la instruccion I 36,67%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

m Muy de acuerdo

Figura 22. Condiciones de la escuela para el docente. Fuente: Elaboracién propia.

En la figura 22, se puede apreciar que la mayoria de los docentes sienten que en el
establecimiento no cuentan con la libertad de tomar decisiones respecto a su trabajo de
aula, lo cual se refleja con un 16,67% en el proceso de decision. Luego, con un 29,17%
donde se encuentra en una percepcién bastante baja también, la cual hace referencia
que como establecimiento no se cuenta con un trabajo colaborativo entre docentes,
pudiendo conversar y reflexionar entre pares aspectos pedagdgicos y técnicos. Por

ultimo, las mas percibida por parta de los docentes con respecto al establecimiento es el



apoyo alainstruccion con un 36,67%, lo que hace mencion con respecto al equipamiento,

recursos y apoyo en el aprendizaje a los estudiantes que presentan alguna necesidad

educativa.
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Figura 23. Relaciones entre diferentes actores de la comunidad educativa. Fuente: Elaboracién propia.

Con respecto a la relacion entre el director y el jefe de técnico, un cuarto de los

docentes siente que la distribucion de las funciones no se encuentra claras.
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Figura 24. Percepcién de influencia directa para decisiones educativas. Fuente: Elaboracion propia

Con respecto a la percepcion de la influencia que tienen los diferentes actores de la

comunidad educativa con respecto a las decisiones educativas sobre el establecimiento,

es el director, jefe técnico y sostenedor quienes tienen el mayor porcentaje de tener toda



la influencia en las decisiones, opuestamente, los que tienen menos son los padres y
alumnos, vy los docentes tienen los porcentajes mas altos concentrados en bastante y

mucha.

[I.3 Trabajo y motivacién docente

Cantidad de Horas semanales para
Carga de Nivel de stressy
alumnos en planificacion y preparacion
trabajo agotamiento
sala de clases
Muy alta 16,67% 0,00% 25,00% 8,33%
Alta 41,67% 0,00% 41,67% 0,00%
Adecuada 41,67% 75,00% 25,00% 25,00%
Baja 0,00% 25,00% 8,33% 41,67%
Muy baja 0,00% 0,00% 0,00% 25,00%

Tabla 4. Aspectos de trabajo en el establecimiento.

Al mirar la tabla 4, podemos distinguir que mas de la mitad de los docentes, sienten un
gran nivel de estrés y agotamiento, asi como también de carga laboral con respecto al
trabajo en el establecimiento. A su vez, la mayoria siente apropiada la cantidad de

alumnos con los que trabajan por sala y las horas semanales para planificacién.

Motivacion Docente en Estableciemiento

Sentido de eficacia | 0,00%

Compromiso con la organizacion 55,56%

Compromiso con la profesion 91,67%

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

@ Muy de acuerdo

Figura 25. Motivacion docente en su trabajo. Fuente: Elaboracién propia.



Al observar el grafico, se puede desprender que los docentes manifiestan un mayor
compromiso con su profesion docente, mds que con la organizacion en la cual se
desempefia. También declaran todos, que pueden hacer mucho por mejorar el

aprendizaje de sus estudiantes.

Cantidad de visitas al aula por directory
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Figura 26. Frecuencia de observacién al aula por parte del UTP.

La figura 26 pone en evidencia que la mayoria de los profesores son visitados ya sea por
el director o el jefe de la unidad técnica. Es este ultimo, el que mds observaciones al aula

realiza, incluso por sobre el director.



A quien recurren los docentes para resolver
problemas relacionados con la ensefianza de
alumnos

Colegas o personas fuera del establecimiento 8:88%
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Figura 27. Profesional al que los docentes recurren ante problemas de ensefianza con los alumnos.

En la figura 27, consultando respecto a quienes concurren los profesores para resolver
problemas relacionados con la ensefianza de alumnos, una parte importante de estos
indican que a la primera persona que recurren bajo esta necesidad es a un colega del
establecimiento. Otra parte no menor, opta por recurrir al jefe de la unidad técnica y

apenas un 9%, pero como segunda opcién opta por el director.

Podemos decir entonces que, a la luz de estos datos, los profesores en primer lugar se
apoyan entre ellos y que también una parte considerable asocian de buena manera, la
relacién entre los problemas vinculados a la ensefianza con la experticia que pudiera

brindar la unidad técnico-pedagdgica.



. 4 Sintesis

En sintesis, a los datos analizados podemos concluir sobre tres aspectos fundamentales:

1. Con respecto a las practicas de liderazgo, de acuerdo con el director, como ya se
habia mencionado, todas se encuentran logradas como maximo en un 33,3%,
destacando entre las mas descendidas, la proteccién ante las distracciones al
trabajo, estimulacion intelectual, dotacidon del personal, proporcionar un modelo
adecuado y relaciones productivas. Es decir, que, al interpretar estas practicas, se
encuentra que existe muy poco apoyo hacia los docentes en la planificacion de su
trabajo y en el prestar apoyo para resolver inquietudes pedagdgicas. También
existe poco cuidado en que los docentes se centren en sus actividades que estan
relacionadas con un impacto pedagdgico y no tengan que estar realizando un

trabajo administrativo.

Por otro lado, con respecto al jefe técnico, la practica mas descendida es el
manejo de estrategias pedagdgicas, donde también se acompafia con la
informacidn que solamente cinco docentes declara que es visitado una vez al mes,
mientras que seis docentes mencionan que es visitado hasta 1 vez al semestre y
1 docente declara ser acompafiado al aula hasta 1 vez afio, es decir mas del 50%

de los docentes no es acompafiando una vez al mes en su practica pedagogica.

2. De acuerdo con las condiciones de trabajo y motivacion docente, se tiene que los
docentes sienten estrés y agotamiento en su trabajo y cargo laboral, sin embargo,
consideran un gran compromiso por su profesién y la claridad que pueden hacer

mas por mejorar el aprendizaje de sus estudiantes.

3. Segun los resultados educativos sefialados en la primera parte, se tiene que los
resultados obtenidos de acuerdo con los niveles de aprendizajes son bajos, a
pesar de que han ido mejorando y manteniendo, sin embargo, llama la atencion
ya que los estudiantes presentan un alta autoestima académica y motivacion

escolar.



Il.5 Problema — Efectos

De acuerdo con los datos anteriormente analizados, se desprende que el problema
existente en el establecimiento de acuerdo con las practicas de liderazgo del equipo
directivo se centra en el bajo apoyo al desarrollo profesional docente. A modo de
resumen de acuerdo con los datos ya analizados, podemos notar lo recién mencionado

en el bajo porcentaje declarado por parte de los docentes en las siguientes practicas:

e Ayuda en la planificacion de su trabajo, considerando las necesidades individuales
de sus alumnos.

e Consultar en temas pedagodgicos a los directivos.

e Observacion y retroalimentacion de clases.

e Apoyo individual a las practicas de ensefianza.

e Reconocimiento en el avance profesional.

e Preocupacion para que todos los docentes tengan tiempos comunes para la
organizacion de su trabajo.

e Utilizar la informacion sobre los resultados de aprendizajes de los estudiantes,
para asi poder ir orientando el trabajo de los docentes y aprender de los errores

y fortalezas.



l1l. Ana

isis Cualitativo

Para la observacion y la implementacién del trabajo cualitativo, se realizan entrevistas a

docentes, director y jefa de la unidad técnica pedagdgica (mencionada a continuacién

Unicamente como jefa de UTP) con la finalidad de poder ahondar y complementar mas

los datos obtenidos en la encuesta del CEPPE mencionada en el capitulo anterior, donde

se levantaron cuatro categorias de acuerdo con los datos obtenidos, las cuales son:

Liderazgo pedagodgico, trabajo colaborativo, apoyo al desarrollo profesional docente y

estructura de apoyo al trabajo docente .

Para su andlisis se utilizd la técnica de

condensacion de significados, donde las respuestas de los encuestados se entregan de

manera textual y paralelamente se sintetizan a través de un tema central que refleje lo

expresado por el sujeto, categorizando donde corresponda (Kvale & Brinkmann, 2009).

[1l.1. Categoria: Liderazgo Pedagdgico

Las siguientes respuestas, corresponden a la entrevista realizada a la directora y jefa de

la unidad técnica pedagdgica, con respecto a sus opiniones en relacidén con la encuesta

realizada a los docentes, donde se mostraron los resultados en el analisis cuantitativo

CEPPE, en donde se evalud la presencia de Practicas de Liderazgo en el Equipo Directivo.

Unidad de Mensaje Natural

Tema Central

“la dindmica de la escuela ha estado desde un
liderazgo administrativo, lo que se relaciona con la
normalizacion del establecimiento. Esta decision era
necesaria, ya que era importante poder organizar y
mejorar los espacios para atender a los estudiantes
en un ambiente de calidad y propicio para el
aprendizaje; por todo esto, ha sido muy complejo
instalar un liderazgo desde lo pedagdgico, nos hemos
quedado en eso” (Jefe de UTP).

Foco en un aspecto
administrativo del
establecimiento por sobre lo
pedagodgico.

“(...) desde el sostenedor, falta de empoderamiento
en cuanto al liderazgo pedagdgico, siguen
trabajando solo desde la gestion”. (Jefe de UTP)

Por parte del sostenedor falta
trabajo pedagdgico.

“la directora tiene poco conocimiento de los temas
pedagdgicos, no tiene manejo de las bases

conocimientos  de
pedagdgicos y bases

Escasos
temas




curriculares 'y eso se evidencia cuando hace
acompafamiento al aula, y en las reuniones técnicas
que tenemos”. (Jefe de UTP)

curriculares por parte de la
directora.

“(...) la directora pierde el foco al no tener
conocimientos técnicos, esto creo que es por falta de
observacion de sus docentes, no conoce a sus
profesores y por eso no avanza en conocimientos
mds técnicos”. (Jefe de UTP)

Directora no conoce a sus
docentes  por falta de
observacién a estos, por lo que
no puede entregar
conocimientos técnicos.

“(...) yo veo que ellos "hacen cosas", no hay una
reflexion en torno a las decisiones que toman vy
hemos tenido que hacer un trabajo muy de cerca con
cada uno para ayudarlos en la reflexion mds
pedagogica”. (Jefe de UTP)

No existe una reflexion por
parte de los docentes en el que
hacer pedagodgico.

“(...) hemos logrado tener una escuela normalizada,
hay claridad en las reglas y hay una rutina instalada,
lo que facilita que los docentes se preocupen solo de
la ensefianza. Las horas, cursos y profesores estan
distribuidos de acuerdo a sus habilidades”. (Jefa de
UTP)

Existe una rutina, reglas vy
normalizacion en el
establecimiento para que el
foco de los docentes sea la
ensefianza solamente.

(..) “los docentes lo manifestaron en algun
momento, en donde mencionaron que no habia
mucho apoyo en aula y mds que de la Jefe de UTP, es
mio. Ellos se sentian solos en ése caminar y ése es
uno de los factores que yo considero que hoy dia nos
estamos haciendo cargo”. (Directora)

Se percibe que los docentes
sientes poco apoyo en el aula
por parte de la directora.

“(...) a nivel de sostenedor muchas veces no es
relevante la calidad de la educacion, lo que se
contradice con la importancia que eso tiene para
nosotros”. (Directora)

La directora percibe que por
parte del sostenedor no es
relevante la calidad de Ila
educacion.

“Tenemos profesores que no se quieren evaluar y
esto no ayuda a instalar una cultura de
responsabilidad docente”. (Directora)

Existen docentes que no
desean evaluarse con respecto
a la carrera docente.

“(...) la no especializacion de los docentes, esto de
que son buenos para todo, cuando en realidad tu
como director debes ir viendo de acuerdo a sus
habilidades y competencias en que espacio se pueda
desempefiar mejor”. (Directora)

Los docentes no se especializan
en lo que la directora siente que
tienen mejor desempefio.

“Hemos logrado una planificacion ordenada en
relacion a los acompafiamientos al aula, si bien, no
ha sido tan riguroso, pero contar con este calendario
es positivo. Esto podria estar vinculado con mi
Liderazgo Pedagdgico”. (Directora)

Existe una planificacion para los
acompafiamientos al aula, los
cuales no han sido rigurosos
con el cumplimiento.

La directora destaca lo anterior
con su trabajo en el liderazgo
pedagodgico.

“el trabajo que realiza la jefa de UTP ha sido un
tremendo pilar para la mejora de este

La jefa de UTP tiene una
entrega y disponibilidad con la




establecimiento, ella es una persona que entrega | entrega a los docentes, lo cual
mucho a sus profesores, una dedicacion en un | ha sido un pilar para la mejora

100%”. (Directora) educativa.
Tabla 5. Respuesta textual de los entrevistados y tema central de dicha respuesta en la categoria de

liderazgo pedagdgico.

Conclusién categoria Liderazgo pedagodgico.

Con respecto a las respuestas obtenidas por parte de la jefa de UTP, se puede decir que
el establecimiento tiene un foco en lo administrativo, sobre un liderazgo pedagdgico,
donde ella siente que era necesario poder normalizar el establecimiento, pudiendo
organizar y mejorar los espacios para el aprendizaje de los estudiantes, existiendo reglas
y rutinas para que los docentes tengan el foco solamente en la ensefianza de los
estudiantes. También siente, que el sostenedor no tiene una prioridad en los aspectos
pedagdgicos, asi como también la directora lo reafirma diciendo que la calidad de la

educacion no es relevante para el sostenedor.

También la jefa de UTP afirma que la directora no conoce a los docentes, ya que siente
que existe poco acompafamiento al aula, por lo cual no puede aportar en aspectos
técnicos, también expresa que la directora no tiene conocimientos curriculares y lo deja
en evidencia en las visitas al aula, asi como también en las reuniones técnicas.
Reafirmando esta idea, por otro lado, la directora menciona que los mismos docentes se
sienten que no hay mucho apoyo en el aula, con respecto a ella, mas que con respecto a

la jefa de UTP.

Por parte de la jefa de UTP, se sostiene ademas que los docentes realizan diferentes
actividades, sin embargo, en aguellas no existe una reflexion de las decisiones que toman,

por lo cual se ha procurado ayudar con respecto a este punto, a través de las reuniones.

Por otro lado, revisando las respuestas dadas por la directora con respecto al foco de la
responsabilidad docente, ella menciona que son estos mismos que no desean realizar la
evaluacién docente y la no especializacion en los temas que la misma directora cree que

se deben potenciar de mejor manera a través de sus habilidades y competencias.



Con respecto a la jefa de UTP, la directora siente que ha sido un pilar fundamental en la

mejora del establecimiento, estando dispuesta para los docentes en total plenitud.

Por ultimo, con respecto al liderazgo pedagdgico, la directora siente que su aporte ha
sido en la implementacién de una planificacion ordenada de los acompafiamientos al

aula, donde la calendarizacién de esto no se ha logrado cumplir a cabalidad.

En resumen, se puede desprender que existe un foco en lo administrativo y en la gestién,
por sobre un liderazgo pedagdgico, donde la jefa de UTP, tienen la conciencia que falta
por mejorar, haciendo responsable a la escasa reflexion pedagdgica por parte de los
docentes, asi como también al poco manejo curricular y acompafiamiento a los docentes
por parte de la directora; sin embargo no existen propuestas claras por parte de la UTP
de como y qué poder mejorar desde diferentes aspectos como: motivacional,
compromiso y condiciones de trabajo para los docentes y la comunidad, donde una vez
detectadas y corregidas ciertas condiciones, estas ayudaran a poder cambiar practicas
educativas que tengan un impacto en los aprendizajes de los estudiantes. De igual
manera, la directora tiene una prioridad y preocupacion por normalizar ciertos aspectos
administrativos y coloca un énfasis en que la responsabilidad de los docentes se basa en
el no querer someterse al proceso de la evaluacién docente ni en especializarse, no hay
evidencia de otros aspectos que son relevantes también para el liderazgo pedagdgico,
como reflexionar sobre como asegurar la calidad de la implementacion curricular,
fortalecimiento de las prdacticas de ensefianza, un entorno ordenado de apoyo y un foco

en el logro en los resultados de aprendizaje de los estudiantes.



[Il.2. Categoria: Trabajo Colaborativo

Para esta categoria, se realizd una entrevista a los docentes, jefa de UTP y a la directora;

para estas Ultimas dos, las preguntas se orientaron en relacién con la evaluacién que

realizan ellas del trabajo colaborativo al interior del equipo de gestidén, su rol en este

contexto y las acciones especificas que se implementan para promover la practica de

colaboracion.

Con respecto a los docentes, se abordaron preguntas relacionadas al trabajo colaborativo

entre pares, acciones especificas que se implementan para promover la colaboraciony la

existencia de evidencia del desarrollo profesional a partir del trabajo colaborativo

desarrollado por ellos.

En general, esta categoria indaga sobre las acciones que se haya implementado al interior

del establecimiento para favorecer el trabajo colaborativo.

que luego se implementan y se obtienen

Pregunta Unidad de Mensaje Natural Tema Central
Visidn acerca | “Tenemos espacios de colaboracion, pero | Poco tiempo para
del trabajo sélo un dia”. (Docente) trabajo colaborativo
colaborativo “Mi experiencia de trabajo colaborativo ha | En el espacio de

sido buena, ya que planteamos acciones | trabajo colaborativo

se plantean acciones

resultados, que después analizamos vy | que son

ayudan a la mejora de nuestros | implementadas, las

estudiantes”. (Docente) cuales luego  se
analizan.

“Algunos profesores se comprometan con | Existen algunos

el trabajo colaborativo que se estd | docentes que se

haciendo”. (Docente)

comprometen con el
trabajo colaborativo.

“Falta el compromiso de la planta docente
completa, porque tenemos las instancias y
definimos acciones”. (Docente)

Existen las instancias
para el trabajo
colaborativo pero los
docentes no se
comprometen con
esta.

durante Ia
estrategia

“Apoyo entre docentes
implementacién  de  una
especifica”. (Docente)

Los docentes entre
ellos se  apoyan
cuando implementan




una
especifica.

estrategia

“Este afio el equipo de gestién ha
funcionado mejor, con mas estabilidad, las
reuniones han sido mas sistematicas. La

Mejor
funcionamiento  del
equipo de gestion,

reformulacién del PME ha ayudado a | periodicidad en las
trabajar colaborativamente en el equipo de | reuniones,

gestiéon, se generaron duplas para | reformulaciones del
desarrollar este trabajo, y hemos podido | PME y trabajo
avanzar de manera mas distribuida”. (Jefe | distribuido.

de UTP)

“En relacidén al equipo de gestion, el trabajo | El trabajo
colaborativo se da siempre y cuando se | colaborativo dentro

direcciona o se solicita, pero de manera
auténoma o individual no” (Directora)

del equipo de gestion
solamente se da
direcciona, no se da
me manera
autéonoma.

Autopercepcion
acerca de su rol

“Mi rol ha consistido en intentar convocary
al mismo tiempo demostrar la importancia

Relevancia en la
funcién de cada uno

dentro del de la organizacion y funcionamiento de | de los miembros del
Equipo de dicho equipo, resaltando lo relevante del | equipo de gestidn,
Gestioén trabajo desde cada una de las funciones | demostrando su
que dichos integrantes poseen”. (Jefe de | aporte en la
UTP) organizacion y
funcionamiento  de
éste.
“Mi rol dentro del equipo de gestién es de | Trabajo en conjunto
ser un guia mas que un lider del proceso, ya | con jefa de UTP, dar
que las reuniones del equipo de gestion las | espacios para que
planificamos en conjunto con la jefa de UTP. | esta trabaje en el PME
Ella tiene un espacio para trabajar el PME y | y tener una presencia
ha mencionado que esta contenta porque | constante.
por primera vez su directora participa en las
instancias para esto; y este afio he tenido
una presencia constante”. (Directora)
Acciones “Apoyo entre docentes durante la | Apoyo entre pares
implementadas | implementacion de una  estrategia | cuando se
desde surol. | especifica”. (Docente) implementa una
estrategia.
“A partir de la necesidad de una profesora, | Modelar una
le solicita a otro docente que modele en su | estrategia a partir de
clase una estrategia”. (Docente) una necesidad

detectada en un
colega.




“Planificar, calendarizar y promover,
acompafiamiento al aula entre docentes,
articulacion entre niveles, evaluaciones y
analisis de resultados”. (Jefe de UTP)

Monitorear el
acompafiamiento al
aula.

Analisis de los
resultados de
evaluaciones.

“Acciones especificas que he desarrollado
para promover la colaboracion tiene que
ver con bajar el liderazgo, yo soy partidaria
del liderazgo distribuido, con confiar en las
competencias de los demds, en asignar
funciones” (Directora)

Liderazgo distribuido.

“El trabajo colaborativo se inicid en el
contexto de la evaluacion docente”.
(Directora)

Trabajo colaborativo
comienza con la
evaluacion docente.

Evidenciade | “En el mejoramiento de las prdcticas esto | Observacion entre
desarrollo que hacen los profesores de ir a hacer una | pares ayuda al
profesional a | parte de la clase y observarse entre ellos, | mejoramiento de las

partir del permite mejorar las prdcticas en relacion a | practicas.

trabajo una estrategia particular”. (Docente)

colaborativo. | “La reflexion en torno a lo observado y el | La reflexién entre
trabajo conjunto es positivo para el | pares a traido

desarrollo profesional”. (Docente) desarrollo

profesional.

Tabla 6. Respuesta textual de los entrevistados y tema central de dicha respuesta en la categoria de trabajo

colaborativo en el establecimiento.

Conclusién categoria del trabajo colaborativo en el establecimiento.

A través de las respuestas obtenidas por parte de los docentes del establecimiento, se
puede evidenciar que ellos creen que el trabajo colaborativo es algo muy beneficioso
para ellos, ya que impacta en los aprendizajes de los estudiantes, puesto que, en este
espacio, ellos son capaces de planificar diferentes acciones para luego implementarlas,
donde posteriormente serdn analizadas por ellos mismos. Sin embargo, sienten que es
necesario que todos los docentes se comprometan en esto, ya que se dan los tiempos

para ello, el cual es un dia de la semana.

Con respecto a la visién del trabajo colaborativo por parte de la jefa de UTP, esta estriba
en una valoracién puesta en la organizacidon con respecto a la periodicidad de las

reuniones que realiza el equipo de gestion. También valora el poder trabajar en la



reformulacién del PME, donde trabajan en duplas. La mirada de la directora con respecto
al trabajo colaborativo del equipo de gestidon es que solamente logra ser efectivo cuando

se direcciona o solicita algo del trabajo.

En cuanto a la autopercepcion del rol que tienen dentro del equipo de gestion, por parte
de la jefa de UTP, afirma que su aporte ha ido en funcién de la organizacién y
funcionamiento del equipo de gestién, donde ha procurado resaltar lo principal de cada
una de las funciones. En cuanto a la directora, solamente hace referencia a su constante
presencia durante un afio y que ha podido trabajar en conjunto con la jefa de UTP, donde
a esta ultima se la ha dado el espacio para que trabaje el PME y se encuentra contenta

que la directora participe de estas instancias.

Dentro de las principales acciones implementadas por parte de los docentes para el
trabajo colaborativo, comentan que existe un apoyo entre pares al momento de
implementar una estrategia, las cuales muchas veces son modeladas a partir de la
necesidad de un colega que haya podido obtener durante sus clases. A su vez, la jefa de
UTP siente que ha contribuido en la planificacién, motivacién y monitoreo con respecto
a los acompafamientos de aula y también es aspectos curriculares y de evaluacién tales
como la articulacidon entre los diferentes niveles, en las evaluaciones y en el andlisis de
los resultados.

Por ultimo, la directora tiene la visién de estar trabajando bajo un liderazgo distribuido
en el establecimiento, ya que ella confia en las competencias de los demas, por lo cual le

designa diferentes funciones.

Por ultimo, las respuestas obtenidas por los docentes, en base a la evidencia de desarrollo
profesional a partir del trabajo colaborativo, estos sienten que han podido mejorar sus
practicas docentes a través de la observacion entre pares y cuando un docente realiza
una parte de su clase, para que en conjunto puedan realizar una reflexion de lo observado
o de alguna estrategia que sea mostrada, es asi como destacan que el hecho de trabajar

en conjunto resulta ser algo muy positivo.



Asi, podemos decir al igual que en la categoria de liderazgo pedagdgico, que los docentes
valoran y tratan de ejecutar de la mejor manera posible el trabajo colaborativo, mientras
que en la jefa de UTP y la directora se observan solo algunos rasgos de trabajo
colaborativo enfocados en la organizacion y periodicidad de reuniones y también el tener
el trabajo compartido, pero no se evidencia que exista un objetivo comun que de
respuesta a las necesidades y desafios que sean relevantes en relacién a las practicas
pedagdgicas, para asi poder prestar una mejor retroalimentacion a los docentes, tanto

en las visitas al aula, como en las reuniones de evaluacion que existan.



[1l.3. Categoria: Apoyo al Desarrollo Profesional Docente

En la siguiente tabla se muestra la preguntay las respuestas por parte de los encuestados

que fueron docentes, jefa de la unidad técnicas y directora.

Pregunta Unidad de Mensaje Natural Tema Central
Acciones  de | “Elacompafiamiento al aula que realiza la Jefe | Acompafiamiento al
apoyo para el | de UTP es una accidn de apoyo que se realiza | aula por parte de
Desarrollo de parte del equipo directivo”. (Docente) UTP es una accion
Profesional por parte del equipo
Docente. directivo.

“Desde la unidad técnica pedagdgica, | Acompafiamientos
acompafamiento al aula, apoyo en relacion a | al  aula, generar
generar bancos de planificaciones que sean | bancos de
compartidas entre colegas, apoyo en la | planificaciones,
construccion 'y revision de evaluaciones, | apoyo en
implementacion de medios audio visuales y | construccion y
materiales pedagdgicos que faciliten su labor | revisién de
y generar espacios de trabajo colaborativo”. | evaluaciones y
(Jefe de UTP) materiales.
“Una de las acciones han sido capacitaciones, | Capacitaciones a
en temdticas donde ellos mismos han | docentes en temas
declarado que son parte de sus necesidades. | que ellos han
Y, ademds, se han gestionado espacios de | declarado
apoyo para la Evaluacion Docente. necesarios y
Entonces creo que hemos logrado atender las | espacios para el
necesidades bdsicas de los docentes”. | apoyo de la
(Directora) evaluacién docente.
Cémo se | “Se definen a partir de las solicitudes de los | Las acciones son
definen estas | docentes, pero también hay casos en donde | sugeridas en algunos
acciones las acciones son sugeridas por parte del | casos por el equipo
(Desde el | equipo directivo. Hay cursos foco que siempre | directivo, las cuales
Equipo estdn siendo monitoreados por el equipo | se definen a través
Directivo) directivo” (Docente) de las solicitudes de

los docentes.




“En algunas ocasiones he sentido que cuando
hemos pedido ayuda el equipo directivo ellos
hacen sentir al profesor como que no tiene
manejo de ciertas situaciones, y eso no es asi.
Hay situaciones en que, a todos como
docentes, sean nuevos o con mds experiencia,
se nos escapan de las manos; te hacen sentir
como que el problema es de uno y en realidad
hay muchas situaciones complejas de
manejar” (Docente)

Cuando se ha pedido
ayuda al equipo
directivo, queda la
sensacién que éste

siente  que los
docentes no saben
abordar las
situaciones.

“Surgen tanto desde las necesidades de los
estudiantes, como la de docentes y asistentes
de aula, en un diario trabajo de observacion”.
(Jefe de UTP)

Las acciones surgen

de las necesidades
de los estudiantes,
docentes y
asistentes de la
educacion,

pudiendo conocer

esto a través de la
observacion al aula.

“Las capacitaciones, desde los docentes.
Siempre estamos recogiendo sus inquietudes,
en los consejos de profesores y desde la

A través de las
capacitaciones, las
cuales se realizan a

observacion que hacemos durante el trabajo | partir de las
con ellos”. (Directora) necesidades de los
docentes.
Cémo se | “Hemos implementado algunas acciones, | A los docentes se les
desarrolla el | pero tenemos poco tiempo a veces, ya que se | asignan otras
trabajo de | nos han asignado otras funciones de la | funciones, lo cual les
colaboracion gestion del establecimiento y el tiempo que | quita tiempo para
entre los | podria ocupar en aspectos mds pedagdgicos | poder implementar
docentes lo tengo que dedicar a ésas funciones nuevas”. | acciones en  su
(Docentes) trabajo
colaborativo.
“Cada 15 dias los docentes se reunen para | Se realiza un

evaluar la implementacion de estrategias y al
final del semestre se evaltua el trabajo de cada
equipo de trabajo colaborativo.

Y UTP hace acompafiamiento a estos equipos
para asegurar que estén haciendo un trabajo
efectivo y acorde a lo planificado”. (Jefe de
UTP)

acompafiamiento vy
monitoreo en las
reuniones
quincenales de los
docentes para
revisas sus
implementaciones,
asi como también al
finalizar el semestre
se evalla el trabajo
de cada equipo.

“Se desarrolla a partir del andlisis de
resultados  (evaluaciones brindadas por

Se  analizan los

resultados




Fundacion CMPC) en donde se bajan estos | obtenidos en las
resultados a los docentes y se trabajan en | evaluaciones, donde
conjunto, y en donde las remediales surgen de | los docentes son
ellos en este andlisis”. (Directora) quienes proponen
soluciones.
Actividades “El modelaje de estrategias entre nosotros, | Existe un apoyo

relevantes que
se desarrollan
entre los
docentes

con el fin de mejorar la implementacion y
trabajar de manera mds articulada.

Ademds, nos hemos apoyado en la evaluacion
docente y ha sido muy positivo para
nosotros”. (Docentes)

entre pares para la
evaluacion docente
y para compartir el
baraje de diferentes
estrategias.

“Solo las instancias mencionadas
anteriormente.  Algunos  docentes  han
generado instancias de trabajo en el contexto
de la evaluacion docente”. (Jefe de UTP)

Apoyo entre pares
para la evaluacion
docente.

“Las instancias de colaboracion  son
planificadas y se realizan en espacios de los
consejos técnicos, pero aun deben ser
monitoreadas para que no se pierda el foco,
aunque son espacios planificados con ellos
estos deben ser direccionados desde la Unidad
Técnico Pedagdgica”. (Directora)

En el espacio de
consejo técnico,
existe trabajo
colaborativo, el cual
debe ser
monitoreado  para
que no se pierda el

foco del trabajo.

Importancia
del trabajo de
colaboracion
entre docentes

“Porque crecemos profesionalmente, nos
sirven las prdcticas de los otros, las buenas
prdcticas las podemos replicar, hay una
valoracion importante respecto del trabajo
que hacen los colegas, hay respeto entre
nosotros”. (Docentes)

Las buenas practicas
de otros colegas las
pueden utilizar y asi
ir creciendo
profesionalmente.
Existe una
valoracion y respeto
entre pares.

“Porque como establecimiento tenemos que
ser capaces de generar prdcticas pedagdgicas
que permitan a todos los nifios aprender, y al
trabajar todos juntos podemos estar
alineados para instalar conocimientos que
sirvan para los niveles posteriores.

A través del trabajo colaborativo podemos
estar mds conscientes de que lo que aprendan
los nifios con este profesor, tributa al siguiente
nivel”. (Jefe de UTP)

Como

establecimiento hay
que ser capaz de
generar  practicas
pedagodgicas que
permitan que todos

los estudiantes
aprendan. Asi
también articular

conocimientos para
Cursos posteriores.

“Por un crecimiento personal, por conocer
fortalezas 'y debilidades, por afianzar
prdcticas, por retroalimentar otras y porque a
partir del trabajo colaborativo se logra
unificar criterios”. (Directora)

Conocer fortalezas,
debilidades, asi
como también
unificar criterios a
través de la




retroalimentacion

de un cierto trabajo.
Existe “Se han mejorado las prdcticas, ya que las | La observacion de
evidencia de | instancias en donde nos observamos las clases | clases a permitido
crecimiento vy | permiten mejorar lo que estamos haciendo | mejorar el trabajo

desarrollo cada uno con nuestros alumnos”. (Docentes) | que se hace con los
profesional de alumnos.

los docentes a | “Si, ya que para la evaluacion docente se | Se dieron espacios
partir del | generaron espacios de trabajo y resultd | para trabajo
trabajo positivo”. (Jefe de UTP) profesional docente
colaborativo y resulté positivo.

“Las evidencias que tengo se relacionan con | El item de trabajo
los resultados de la evaluacion docente, ya | colaborativo en la
que los docentes que lo han intencionado en | evaluacion docente
su trabajo diario han tenido un buen resultado | salié bien evaluado.
en este item (trabajo colaborativo)”

(Directora)
Tabla 7. Respuesta textual de los entrevistados y tema central de dicha respuesta en la categoria de apoyo

profesional docente.

Conclusién categoria de apoyo profesional docente.

Con respecto a las acciones de apoyo para la categoria de desarrollo profesional docente
por parte del equipo de gestion, un docente declara que los acompafiamientos al aula
por parte de la jefa de UTP. Dentro de las acciones declaradas por la directora, menciona
las capacitaciones que se han realizado a los docentes a raiz de las necesidades que ellos
mismos han declarado, también menciona los espacios de apoyo para la evaluacién
docente. Por ultimo, la jefa de UTP menciona dentro sus principales acciones para el
trabajo colaborativo, el acompafiamiento al aula, apoyo en contar con un banco de
planificaciones, implementaciéon de materiales audiovisuales y pedagdgicos y el generar

espacios para el trabajo colaborativo.

Las respuestas obtenidas para la pregunta de cémo definen, por parte del equipo de
gestidn, las acciones mencionadas en el punto anterior, los docentes declaran que estas
son definidas a partir de las solicitudes de ellos mismos, pero que también en algunas
ocasiones que son sugeridas por el equipo de gestion. Otra de las acciones que

mencionan son el monitoreo frecuente de cursos focos (cursos pilotos), los cuales son



escogidos por el equipo directivo. Por ultimo, un docente declara que cuando se ha
intentado pedir ayuda a algln integrante del equipo de gestion, la respuesta por parte
de estos directivos se enfoca en que los docentes tienen poco manejo en algunas
situaciones, donde estos ultimos se sienten que los responsabilizan cuando a veces las
situaciones consideradas son complejas de manejar. Por parte de la jefa de UTP, esta
declara que las acciones son definidas a través de las necesidades de los estudiantes,
docentes y asistentes de la educacién, pudiendo verificar esto con el acompafiamiento al
aula. En cuanto a la directora, menciona que con las capacitaciones de temas que son de
inquietud de los docentes, con los consejos de profesores y también a través de la

observacion al aula, son como definen las acciones.

Al preguntar cdmo se desarrolla el trabajo de colaboracidn entre los docentes, algunas
de las respuestas por parte de los profesores es que han implementado algunas acciones,
pero tienen poco tiempo para aspectos pedagogicos ya que se sienten sobrecargados por
la asignacion de funciones de gestién del establecimiento. Por parte de la jefa de UTP, se
menciona que existe un acompafiamiento en las reuniones quincenales de los docentes,
para evaluar la implementacion de estrategias, asi como también en las reuniones
semestrales para evaluar el trabajo colaborativo. Por ultimo, la directora dice que el
trabajo de colaboracién entre docentes se desarrolla con el analisis de los resultados
obtenidos en conjunto con los profesores, para asi buscar una solucién que nazcan de

estos mismos.

Dentro de las actividades relevantes que se desarrollan entre docentes, estos mencionan
que el hacer modelaje de estrategias para asi ir mejorando la implementacién de estas y
trabajar de manera articulada es una de ellas, también mencionan el apoyo que tienen
entre ellos para la evaluacion docente. La jefa de UTP también reafirma que los docentes
generan instancia para trabajar en la evaluacion docente. Por Ultimo, la directora declara
que existen instancias de trabajos colaborativos planificados, asi como también consejos
técnicos, pero indica que es necesario que estas sean monitoreadas porque se puede

perder el foco de éstas.



Con respecto a la importancia del trabajo colaborativo entre docentes, estos mencionan
que les ayuda a crecer profesionalmente, ya que las practicas de otros son de utilidad, y
estas buenas prdcticas se pueden replicar, manteniendo siempre la valoracion y respeto
del trabajo entre pares. Desde la mirada de la jefa de UTP, se comenta que la importancia
radica en generar prdacticas pedagdgicas que permita que todos los estudiantes
aprendan, donde es importante instalar conocimientos que sean de utilidad para los
proximos niveles, y esto se logra trabajando en conjunto. Para terminar, la directora
declara que la mayor importancia es para el crecimiento personal, ya que el trabajo
colaborativo proporciona conocer las fortalezas y debilidades de otros, asi como también

permite retroalimentar y unificar criterios.

La ultima pregunta realizada, es con respecto a la existencia de evidencia sobre el
crecimiento y desarrollo profesional a partir del trabajo colaborativo, donde las
respuestas obtenidas por parte de los docentes sienten que se han mejorado las
practicas, y también que existen instancias donde se han observado clases entre pares lo
cual permite mejorar lo que estan haciendo con cada uno de los estudiantes. Otra
evidencia mencionada por la jefa de |la unidad técnico-pedagdgica es la que a partir de la
evaluacién docente se generaron espacios para trabajar en ello y siente que resultd
positivo. Por ultimo, la directora menciona que, dentro de las evidencias, se muestran los
resultados de la evaluacién docente, también el intencionar en su trabajo diario han

tenido un buen resultado.

Para esta categoria de apoyo profesional docente, podemos concluir que existen
iniciativas para poder desarrollar un trabajo colaborativo y que también se dan las
instancias, sin embargo, se puede evidenciar que no logra estar del todo instalada, una
cultura de trabajo colaborativo, pues este, se focaliza mucho en acciones particulares. A
pesar de lo mencionado, bien se puede destacar las apreciaciones que tiene el
profesorado respecto a las iniciativas de trabajo colaborativo, en tanto que destacan la

posibilidad de mejorar sus propias practicas en el ejercicio pedagdgico.

Por tanto, parece oportuno indicar que todo lo que se logra implementar y ejecutar no

es sometido a una adecuada evaluacion, siendo este elemento fundamental para



reordenar y volver a organizar los ciclos venideros de nuevos trabajos colaborativos,

afinando sus objetivos y estrategias.

[Il.4. Categoria: Estructura de apoyo al trabajo docente

Esta categoria tiene relacion con la evaluacién que se hace en relacién con la estructura
de funcionamiento del establecimiento para apoyar el trabajo docente. Para esto se
entrevisto a la directora, UTP y docentes. Cabe destacar, que esta categoria no contiene
subcategorias y solo se realizd una pregunta general en torno a la evaluacién que hacen

respecto de la estructura de funcionamiento del establecimiento para apoyar el trabajo

docente.

Unidad de mensaje Natural

Tema Central

“La evaluacion que hago es positiva, ya que una
de las fortalezas que tenemos hoy es contar con
un equipo de gestion afiatado y eso es
reconocido entre los docentes, pudiendo de esta
forma generar conversaciones constructivas en
donde todos vemos nuestras fortalezas 'y
debilidades, somos bien autocriticas”.
(Directora)

El equipo de gestidon se encuentra
afiatado, donde ven las fortalezas y
debilidades entre ellos, lo cual es
reconocido por los docentes.

“Estamos enfocados en apoyar a los docentes de
acuerdo a los recursos con los que contamos,
entregando  capacitaciones que nos han
solicitado. Hemos incorporado ademds el
reconocimiento publico de nuestros docentes,
premidndolos en el contexto de la evaluacion
docente”. (Directora)

Se realizan capacitaciones para
apoyar a los docentes de acuerdo
con los topicos solicitados.

Se reconoce publicamente a través
de un premio a los docentes que
han realizado su  evaluacion
docente.

“Todas las mejoras, decisiones y estrategias
implementadas como escuela han estado
centradas en mejorar las condiciones de los
profesores y de los estudiantes, lo que se traduce
en contar con calefaccion en todas las salas, con
los materiales necesarios para trabajar y no
todas las escuelas de esta comuna pueden decir
lo mismo”. (Directora)

La escuela cuenta con una buena
condicion en cuanto calefaccion vy
materiales para poder trabajar
adecuadamente.

“Lo que mds hemos buscado es brindar todas las
condiciones para que el docente tenga lo que
necesita para atender a los alumnos. Siempre

Estar atento a las necesidades de los
docentes, para que éstos puedan




estamos atentas a sus necesidades porque
queremos que ellos se preocupen de hacer un
buen trabajo con los alumnos. (Jefe de UTP)

atender a los estudiantes

exclusivamente.

En relacion al  funcionamiento del
establecimiento, puedo decir que, se han
distribuido tareas administrativas, ya que no
contamos con inspector general, y la directora
tomd la decision de beneficiar a docentes con
mds horas y asignarles estas tareas, pero eso ha
significado que los docentes estén atrasados con
las tareas que son importantes. (Jefe de UTP)

Los docentes se atrasan con sus
tareas, ya que deben realizar otras
tareas administrativas, donde si
bien existen horas para aquello, aun
asi no se cubre.

La directora no logra ver que sus decisiones no
son relevantes para los aprendizajes y las
personas se sienten sobrecargadas por esto”.
(Jefe de UTP)

El personal se siente sobrecargado
por funciones extra que la directora
dictamina.

“Estamos demandados de todos lados, se nos | Existen muchas tareas
han delegado muchas funciones de la gestion del | administrativas que retrasan las
establecimiento que nos han tenido con poco | tareas pedagdgicas.

tiempo para hacer nuestras tareas relacionadas

con lo pedagdgico”. (Docentes)

“Los tiempos en donde debemos trabajar | Deben apoyar tareas del
colaborativamente 0 en nuestras | establecimiento en los horarios

planificaciones, nos piden apoyar en otras
demandas del establecimiento”. (Docentes)

colaborativos o para planificar.

“Han hecho una muy buena gestion en relacion
a ganar cosas para la escuela, y eso también hay
que reconocerlo. Lo que si creo que deberian
proponer mejoras cuando nos hacen una
retroalimentacion negativa, es decir, si yo no lo
estoy haciendo bien en algo esperaria que
también me dijeran como hacerlo mejor, y no
solo la critica. (Docentes)

Se han ganado varias cosas para el
establecimiento.

Dar ideas de mejora, cuando la
retroalimentacion es negativa.

La forma en que el equipo directivo ha estado
trabajando con nosotros los docentes estd
generando una distancia con ellos, este afo
hemos estado mucho mds unidos nosotros y con
mds desacuerdos con el equipo directivo”.
(Docentes)

Los docentes se encuentran mucho
mas unidos, pero a la vez mas
desunidos del equipo directivo.

“Yo creo que el establecimiento funciona bien,
sin embargo, al docente y en especial hoy se le
sobrecarga de tareas que no son tan relevantes,
y uno pierde el norte de hacer bien sus clases”.
(Docentes)

Existe una sobrecarga de labores no
relevantes lo cual hace quitar
tiempo para realizar buenas clases.

“El cumplir con todo tiene un costo, hay muchos
profesores con licencia por lo mismo, es un
desgaste importante”. (Docentes)

Existen muchos docentes con
licencia por el desgaste que existe.




“Muchas de estas tareas extra nos exigen | Tareas extra  pedagdgicas v
tiempos de capacitacion y reuniones fuera del | capacitaciones, hacen que los
establecimiento, lo que hace que perdamos | docentes pierdan tiempo de clases.
tiempo de clases”. (Docentes)
“Es importante que cuando la directora deleque | La directora debe conocer al
o pida una tarea sepa exactamente cudles son | momento de pedir una tarea, lo que
las tareas asociadas y el tiempo que implica | estd asociada a esta y el tiempo que

cumplir con todo”. (Docentes) se necesita.
Tabla 8. Respuesta textual de los entrevistados y tema central de dicha respuesta en la categoria estructura

de apoyo al trabajo docente.

Conclusién de la categoria estructura de apoyo al trabajo docente.

La directora del establecimiento menciona diferentes acciones donde ella siente que
pueden ayudar a la estructura de apoyo para el trabajo docente, dentro de estas se
encuentra que el equipo de gestidn se encuentra afiatiado, lo cual permite poder
reconocer las fortalezas y debilidades de los diferentes actores y esto es reconocido por
los docentes. También menciona que se realizan capacitaciones con la finalidad de apoyar
a los profesores en los topicos que estos mismos sienten mas débiles, otra accion es
premiar los buenos resultados obtenidos de la evaluacion docente y por dltimo el contar
con una buena calefaccion y materiales para que los docentes puedan trabajar

adecuadamente.

Con respecto a la jefa de UTP, declara que han buscado tener todas las condiciones para
que los docentes tengan todo lo necesario para atender a los estudiantes, asi como
también estar atentos a todas las necesidades para que puedan desarrollar un buen
trabajo con los alumnos. Sin embargo, menciona acciones que bajan por parte de la
directora, las cuales las encuentra poco favorables, las cuales son que se les designan
tareas administrativas a los docentes, donde si bien le dan horas para desarrollarlas, estas
no alcanzan y se atrasan con sus quehaceres pedagodgicos, por lo cual terminan siendo

una sobrecarga y no algo relevantes para los aprendizajes.

Para terminar, las respuestas mencionadas por los docentes sobre la estructura para el
apoyo al trabajo de ellos son que existe una sobre recarga en labores administrativas

donde el tiempo asignado no es suficiente en comparacién del trabajo que hay que



realizar, donde estas no estan relacionadas con aspectos directos a desarrollar en el aula,
donde incluso en algunas ocasiones en los tiempo designados para trabajo colaborativo
o para la planificacion los han tenido que utilizar para otras labores, esto ha traido que
exista un desgaste en los docentes y algunos se encuentren con licencias médicas durante

el aflo escolar.

También, mencionan con respecto a las capacitaciones o reuniones, que en variadas

oportunidades deben perder horario de clases para poder atender a estas.

Con respecto a ambito positivo, destacan la gestion con respecto a los recursos para el
establecimiento. Por el contrario, como aspecto a mejorar es la retroalimentacion que se
recibe cuando existen aspectos negativos, se espera que no solo se den criticas, sino que

también se den ideas de como mejorar.

Por ultimo, un docente declara que los docentes este afio de trabajo se han unificado,

mientras que ha existido mas desacuerdos entre ellos y el equipo directivo.

Es asi, como podemos concluir con respecto a esta categoria de apoyo al trabajo docente,
que por parte de la directora existe un preocupacion primordial por los recursos
necesario para brindar un apoyo al trabajo docente, asi como también una relevancia a
las capacitaciones, donde de igual manera la jefa de UTP muestra una preocupacion ante
cualquier eventualidad que puedan tener los docentes, sin embargo se puede
desprender que no existe un apoyo a una estructura del trabajo colaborativo, ya que no
se menciona ningun aspecto que se relacione con este, como por ejemplo poder describir
cémo se estructuran, qué se realiza en ellos, cdmo se monitorea, de donde se obtienen

los objetivos y mejoras a realizar en aspectos pedagdgicos, entre otras.

También se evidencia, que los docentes se sienten sobre cargados con las labores
administrativas que se les asigna, donde la jefa de UTP se encuentra consiente de esto.
Otro punto relevante es que no se respetan los tiempos de trabajo colaborativo o de
planificacion, ya que les piden realizar otras tareas del establecimiento fuera del foco

pedagdgico como tal. Por Ultimo, las capacitaciones o reuniones en algunas ocasiones se



realizan fuera del establecimiento, lo cual hace perder clases, lo cual no contribuye a una

mejora educacional.

Dado lo anterior, se puede desprender que los propdsitos o metas que tiene el equipo
directivo no son compartidos con los docentes, por lo cual se aprecia que existen
desacuerdos con las funciones dadas, asi como también se muestra una dicotomia en lo
planificado con respecto a los trabajos colaborativos y con lo que sucede en algunas
ocasiones que termina siendo una tarea administrativa.

Sintesis.

Segln el capitulo Il, se revisaron datos cuantitativos en relacidén con la encuesta realizada
a los docentes con respecto a las practicas de liderazgo, donde el problema sefialado
radicaba que las practicas del equipo directivo mostraban un bajo apoyo al desarrollo
profesional docente, destacando los principales efectos en dicho capitulo; por lo tanto, a
partir de la informacion recaudada en las entrevistas, se identificaran los factores que

explican dicho problema, es decir las causas.



Problema - Causas

A continuacion, se presentara una sintesis de las causas asociadas al problema, donde

dicha informacion fue recogida de las entrevistas anteriormente analizadas:

e FEl equipo directivo tiene una visién centrada en lo administrativo, es decir existe
una preocupacion en el calendarizar, organizar y planificar todos los aspectos,
donde se prioriza un liderazgo administrativo por sobre el pedagdgico.

e Los directivos poseen pocas capacidades para retroalimentar, puesto que estas
tienen un foco en los aspectos negativos, mas que en posibles soluciones o ideas
para mejorar.

e Se concibe el apoyo a los docentes, solamente a través de las entregas de
capacitaciones, donde se aprecia que son capacitaciones externas y que no son
de tépicos respecto a mejoras que el equipo directivo pudiese detectar, sino que
son los mismos docentes quienes los sugieren.

e Existe poco manejo curricular por parte de la directora, lo cual implica para las
posibles tomas de decisiones o posibles situaciones que puedan existir por parte
de los docentes.

e Pocos espacios para trabajo colaborativo, donde los docentes puedan reflexionar
sobre acuerdos y decisiones pedagdgicas que se tomen, aun cuando existe gran
interés por parte de los docentes para el desarrollo de estos espacios.

e Lavisidon del sostenedor sobre el establecimiento es que tenga una funcionalidad
prolija en lo administrativo por sobre una preocupacién de los aspectos

pedagdgicos.

Arbol de Problema

Para sintetizar los efectos, problema y causas ya descritos en los puntos anteriores,

mostraremos a través de la técnica del arbol de problema, donde la finalidad, es poder

identificar un problema central, relacionando causas y efectos.
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Figura 28. Esquema de causa- problema- efecto. Fuente: Elaboracion propia.



IV. Propuesta de Mejora

Descripcion de la estrategia.

La estrategia consiste en desarrollar la practica de observacién y retroalimentacién en los
directivos, que se conforman por director y jefe de UTP, lo cuales estaran con el apoyo
de un coaching especialista en materia de observaciones y conversaciones, donde se

comenzara a trabajar con docentes pilotos, primero 3 y luego 3 mas.

Plazo estrategia: 1 afio

Objetivo.

El objetivo de la propuesta es mejorar las practicas directivas para la implementacién de
las estrategias de acompafiamiento al aula y retroalimentacion de las practicas
pedagdgicas y trabajo colaborativo, para contribuir efectivamente al desarrollo

profesional de los docentes del establecimiento.

Metas:

e FEl equipo directivo construye una vision compartida de desarrollo profesional

docente centrada en el aprendizaje de los estudiantes.

e 80% de los docentes participantes reconocen que las estrategias implementadas
por el equipo directivo contribuyen efectivamente a su desarrollo profesional

docente.

Resultados, indicadores y medios de verificaciéon

Resultados Esperados Indicadores Medio de Verificacion

docente 'y la estrategia de | positivos e importancia de
observacién y retroalimentacion. los acompafiamientos al aula

Construccion de una vision | -Los directivos transmiten a | Registro anecddtico de
compartida del desarrollo profesional | sus docentes los aspectos | conversaciones

y retroalimentacion
centrada en lo pedagdgico.




2.Construir colaborativamente,
instrumentos de observacién de
clases a un grupo de profesores
pilotos.

Instrumento de

observacion de clases

-Creacion de instrumento de
observacion de clases en
conjunto  con  docentes

pilotos y directivos. -Lista de participantes

3. Formacién de un plan piloto de | ‘Al menos tres docentes | Registros de los
acompafiamiento al aula y | observados y | acompafiamientos con
retroalimentacion implementado. retroalimentados. sus respectivas pautas.
-Construir un documento | Documento de
reflexivo de aprendizajes | reflexiones del plan de
relevantes a partir del | observacion.
proceso piloto.
4.Plan de escalamiento para el Repetir el plan piloto a | Registros de los

periodo siguiente.

otros docentes del

establecimiento.

acompafiamientos con
sus respectivas pautas.

Matriz de resultados de
comparacién de ambos

-Comparan la experiencia del
primer plan piloto, con el

segundo, reflexionando | planes.
sobre las fortalezas del
acompaflamiento 'y que

aspectos mejorar.

Tabla 9. Resultados, indicadores y medios de verificacién de la propuesta de mejora.

Resultados Esperados

Actividades

1.Comprender la importancia de la
observacién de clases y su
retroalimentacion a partir de

Actividad N1.
Seleccién y contratacién del coach con especialidad en
liderazgo educativo.

diferentes modelos y la reflexion
entre pares para el desarrollo
profesional docente.

Actividad N22

Sujetos: Coach, director y UTP

Vinculacién entre el coach y el equipo directivo,
utilizando preguntas para explorar en creencias, valores,
fortalezas y debilidades de cada integrante del equipo
directivo, dentro de las debilidades, se muestran las
destacadas por los docentes en las entrevistas (poco
manejo curricular por parte de la directora, la
importancia de visitar aula, tomar en cuenta en las
decisiones los resultados de los estudiante, entre otras)

Actividad N23

Sujetos: Coach, director y UTP

Dar a conocer al director y UTP, la importancia del
acompafiamiento al aula y de la retroalimentacion a
través de la presentacién de diferentes modelos vy.
estrategias para poder realizarlo, ayudando a
comprender la importancia de tener una visién de
desarrollo profesional docente.




2.Construir colaborativamente,
instrumentos de observacion de
clases a un grupo de profesores
pilotos.

Actividad N4

Sujetos: Coach, director y UTP

El coach facilita la comprensién e importancia del trabajo
de manera colaborativo a UTP y director, ayudando a dar
orientaciones para las observaciones, conversaciones y
elementos claves para que la practica sea efectiva en los
docentes.

Actividad N25

Sujetos: Equipo directivo y docentes pilotos

El equipo directivo en conjunto con un grupo piloto de
profesores, construyen el instrumento de observacién y
acompafiamiento. Posteriormente, se sociabiliza y valida
con todos los docentes del establecimiento.

Actividad N26

Sujetos: Coaching, Equipo directivo

Comentan vy reflexionan sobre la experiencia de la
creacién de instrumento de observacidon en conjunto,
donde cada directivo expresa su principal sensacién vy
cambio en esta forma de trabajar colaborativamente.

3. Formacién de un plan piloto de
observacién y retroalimentacién
implementado.

Actividad N27

Sujetos: Coach, Equipo directivo, un docente piloto
Coach, a partir de la pauta de observacién, pide
presenciar el acompafiamiento y retroalimentaciéon que
realizan los directivos a uno de los 3 profesores pilotos,
luego de esta observacién, el coach le hace preguntas
para poder lograr que analicen y vean que comentarios
impactan en los docentes.

Actividad N28

Sujetos: Equipo directivo, Docentes pilotos

El equipo directivo realiza acompafamiento al aula y
retroalimentaciones, tomando las reflexiones realizados
por si mismos con guia de su coach.

Actividad N29

Sujetos: Equipo directivos, Coach, docente piloto

Coach acompafia a los directivos a un acompafiamiento
y retroalimentacién, para observar mejoras o si siguid
reforzando las fortalezas detectadas. Luego de esto, el
coach les pide que realicen un contraste de sus primeros
y Ultimos acompafiamientos, pidiendo que muestren sus
principales diferencias y mejoras.

4.Tener un plan de escalamiento
para el periodo siguiente.

Actividad N210

Sujetos: Coach, Equipo directivo

El Coach, impulsa al equipo directivo para que siga
realizando estos acompafiamientos, pero con tres
docentes mas, aplicando lo ya reflexionado y analizado,
asi como también una ayuda a la organizacién con
respecto a la periodicidad.




Actividad N211

Sujetos: Equipo directivo, Coach, Docentes pilotos

Una vez que el equipo directivo acompafie a los docentes
pilotos, el coach conduce la conversacion con el equipo
directivo, trabajando en la reflexidon, manejo emocional y
lenguaje de las conversaciones que ellos deben tener con
sus docentes pilotos.

Actividad N212

Sujetos: Coach, Equipo directivo

El coach, une todo lo tratado en las sesiones anteriores y
les pide que reflexionen, comenten y compartan que les
ha parecido, cuales fueron sus fortalezas, debilidades, el
cumplimiento con sus compromisos, sus principales
cambios detectados por si mismos, entre otras mas.

Una vez, ya terminado la conversacién, profundiza la
importancia de poder reflexionar en conjunto y entre
pares, transmitiendo asi el sentido de la relevancia de la
reflexion pedagdgica.

Tabla 10. Resultados esperados y actividades de la propuesta de mejora.

Carta Gantt resumida

0 m® V¥ Plan de Mejora 1 afio 08-03-2021
1 Actividad 1 1 semana
20 Actividad 2 2 semanas 15-03-2021
30 Actividad 3 2 semanas 29-03-2021
4 O Actividad 4 1 semana 05-04-2021
50 Actividad 5 1 semana 12-04-2021
6 © Actividad 6 1 semana 19-04-2021
70 Actividad 7 2 semanas 26-04-2021
8 O Actividad 8 2 meses 03-05-2021
9 O Actividad 9 2 semanas 05-07-2021
10 © Actividad 10 2 semanas 02-08-2021
11 O Actividad 11 3 meses 16-08-2021
12 © Actividad 12 2 semanas 15-11-2021

Tabla 11. Calendarizacién de la propuesta de mejora.




V. Marco Conceptual

V.1 Liderazgo Escolar

V.1.1 Ideas y caracteristicas.

Cuando se habla de liderazgo, se tiende de inmediato asociar este concepto con un lider,

que siguiendo a Goleman (2005), este seria la persona que utiliza sus conocimientos,

actitudes y conductas para influir sobre un equipo de personas. Sin embargo, cuando

hablamos de liderazgo pedagdgico, necesitamos afiadir otros componentes que tributen

a darle mayor sentido y coherencia a la definicién; es asi como Gajardo y Ulloa, (2016),

mencionan que este liderazgo, tiene un foco en el curriculum vy la pedagogia, por sobre

el trabajo administrativo y de gestién, asi pudiendo priorizar la tarea principal que es

mejorar la ensefianza y aprendizajes para los estudiantes (Bolivar, 2010).

Asi también Leithwood (2009), menciona cinco caracteristicas fundamentales del

liderazgo:

El liderazgo existe en la presencia de las relaciones entre individuos, donde su
objetivo es hacer algo para el grupo.

El liderazgo propone objetivos y metas, de las cuales se debe evaluar su nivel de
cumplimiento, sin embargo, cuando hablamos de lideres educativos, la principal
meta es resguardar que todas las acciones y componentes que se realicen dentro
de la institucion apoyen al aprendizaje de los estudiantes.

El liderazgo es una influencia para que los otros puedan direccionar sus acciones
hacia lo deseado.

Independiente de las posiciones o recursos que puedan tener las personas,
siempre se podra ejercer funciones de liderazgo

El liderazgo es contingente y contextual, depende de los recursos, caracteristicas

actuales y metas.



Profundizando el concepto y la importancia del liderazgo, Leithwood, Day, Sammons,
Harris, Hopkins (2006), mencionan que el liderazgo esta relacionado con una mejora
significativa en el establecimiento de acuerdos y directrices para la organizacién, asi
también el impulsar y apoyar a las personas que conforman la comunidad para que sean

capaces de ir hacia la direccion deseada.

De lo anterior, podemos concluir que el liderazgo escolar debe estar en una constante
mejora, sustentabilidad y analisis con respecto a la calidad de la educacién del
establecimiento, siendo para esto indispensable requerir de acciones estratégicas, donde
exista una cultura identificable y validada, con sentido de pertenencia por parte de todos

los miembros, para asi poder cumplir con las metas establecidas.

Por tanto, es preciso sefialar que el liderazgo escolar es una especie de simbiosis de todos
los miembros de la comunidad educativa, con énfasis en el proceso pedagodgico que alli
se vive y del cual se espera poder conseguir los mejores resultados. Para ello resulta
capital entonces, el establecimiento de directrices, la fundacion de acuerdos, la
integracion y respeto de todos los miembros de la misma comunidad, pues Unicamente
asi las personas van a estar en disposicion de compartir y trabajar por el cumplimiento
de los objetivos estratégicos que se hayan fijado, convirtiendo todas estas acciones en
una nueva cultura escolar con la cual la propia comunidad educativa se siente parte, sin

abdicar a la critica y por tanto, a la perfectibilidad de la misma.

V.1.2 Modelos o Estilos de Liderazgo

Las situaciones que emergen dentro de un colegio, al igual que las condiciones que
permanecen estables, debieran determinar los modelos o estilos de liderazgos que
ofrezcan mejor respuesta a la comunidad, asi los modelos o estilos de liderazgo estan
referidos en la forma que un lider puede lograr los propdsitos planteados a partir de las
necesidades del establecimiento. A continuacidén, hablaremos de manera resumida

respecto a los modelos mas actuales y utilizados, segin Ulloa y Rodriguez (2014).



Liderazgo transformacional: provee estimulos para la transformacién y el cambio,
a través de la accion colectiva inspirada por el equipo directivo para asi promover
a los miembros de la comunidad, una cultura de colaboraciéon, compromiso,
confianza, respeto y esfuerzo y asi poder lograr las metas de la institucion. Aqui,
el lider transformacional influye en la cultura de la institucion, a través del
compromiso con la misidn y visién de la comunidad, con miras a poder lograr

mejores aprendizajes.

Liderazgo transaccional: es el intercambio e interacciones entre el lider y sus
miembros. El lider es un gestor de las transacciones que tienen lugar en el nicleo
de la organizacién, necesarias para un trabajo eficaz. Este modelo de liderazgo
representa la carga de trabajo necesaria para generar condiciones de trabajo ad

hoc para la ensefianza y aprendizaje.

Liderazgo pedagodgico: su principal caracteristica es que el liderazgo se pone al
servicio de la mejora educativa del establecimiento y en particular de los
aprendizajes de los estudiantes. Este modelo gestiona el curriculum y también
marca la misién del establecimiento, donde desarrolla una cultura favorable para

un clima apropiado para el aprendizaje.

Liderazgo distribuido: centrado en un trabajo estrechamente colaborativo con los
docentes, donde existen intercambios, en diferentes espacios y tiempos. También
es importante mencionar que se potencia el intercambio de buenas practicas que

vayan en proposito al éxito de los aprendizajes para los estudiantes.

Liderazgo sistémico: sostiene que para asegura un éxito educacional para todos,

es necesario trabajo a nivel de sistema y no solo en una escuela.

Sin embargo, a pesar de que contar con estos modelos de liderazgo, Scheerens (2012)
comenta que los efectos del liderazgo tienden a concentrarse en los estilos y rasgos de
liderazgo, asi como también rasgos de personalidad del lider, asi los modelos quedan

como un concepto mas abstracto por lo cual mas dificil de ejecutar.



V.1.3. Practicas de Liderazgo

Como se mencionaba anteriormente, los lideres son influyentes en sus equipos y esto es

medido a través de lo que hacen, es decir en sus practicas de liderazgo que lleve a cabo

primordialmente con los docentes y equipo de trabajo y de una manera indirecta con los

alumnos y familia (REICE, 2009). De acuerdo con Leithwood (2006), se identifican 4

categorias que abarcan las diferentes practicas que llevan a un liderazgo exitoso, las

cuales son: establecer direcciones, redisefiar la organizacion, desarrollar personas y

gestionar la instruccion en el establecimiento. A continuacion, en la tabla 12, se mostrara

las diferentes practicas que guarda cada una de las categorias mencionadas.

Categoria

Practica

Establecer direccion

Construir una vision compartida

Objetivos grupales

Altas expectativas

Redisefiar la organizacién

Construir cultura colaborativa

Estructurar una organizacién que facilite

el trabajo

Relacién productiva con la familia vy

comunidad

Conectar el establecimiento con su

entorno

Desarrollar al personal

Apoyo individual docente

Estimulacidn intelectual

Proporcionar un modelo adecuado

Gestionar la instruccion

establecimiento

del

Dotacion del personal

Apoyo técnico a profesores

Monitoreo de practicas docentes

Evitar distracciones a los docentes

Tabla 12. Categorias y practicas que abarca para un liderazgo efectivo. Fuente: Elaboracién propia.



La primera categoria, siguiendo a Leithwood (2006) en esto, se relaciona con
proporcionar un caracter moral que valga de motivacién para los miembros, para asi

incentivarlos a conseguir las metas establecidas por todos.

El redisefiar la organizacién se vincula con establecer las condiciones de trabajo donde se
desarrolle la motivacion y capacidades de los docentes, trabajando con practicas que

favorezcan al trabajo colaborativo.

Como tercera categoria, se tiene el desarrollar personas, la cual estd enfocada en la
habilidad que presente el lider para potenciar las capacidades y llevarlas a la
productividad maxima en funcion a las metas establecidas.

Por ultimo, la categoria de gestionar la instruccidon del establecimiento es el conjunto de
tareas encargadas de supervisar y evaluar la ensefianza, el cumplimiento del curriculum,

proporcionar los recursos y el monitoreo de los aprendizajes de los estudiantes.

Es importante destacar que, si bien se pueden llevar a cabo todas las practicas
anteriormente mencionadas, no se puede dejar a un lado el contexto escolar en el cual
se van a ejercer dichas practicas. Asi también resulta importante resaltar que los
resultados de las practicas de liderazgo y los aprendizajes de los estudiantes, es mediado
en parte por el trabajo de los docentes, donde es necesario destacar la cultura y creencias
de cada docente, la formacidn inicial y la resistencia que puedan tener a ciertas nuevas

acciones (Day, Sammons, Hopkins, Harris, Leithwood &Kingston; 2007).

Por otro lado, Robinson, Hohepa y Lloyd (2009), reconocen que, para un liderazgo eficaz
con un impacto revelador en el aprendizaje de los alumnos, se debe tener en
consideracion las siguientes dimensiones, donde la cuarta que se mencionard (promocion
y participacion en aprendizaje y desarrollo docente) tiene mayor incidencia en los

aprendizajes de los alumnos:
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Figura 29. Dimensiones de un liderazgo eficaz segiin Robinson (2009). Fuente: Elaboracién propia.

También, importante de destacar un tercer modelo de liderazgo instruccional, trabajado
en la década de los ochenta por Hallinger y Murphy, donde destacan tres dimensiones de

liderazgo en (Hallinger, 2005; Hallinger, Wang, Chen y Li,2015):

- La primera dimension, es definir la misidon de la escuela, donde es fundamental tener
una estructura en las metas escolares y comunicarlas a la comunidad escolar.

-Como segunda dimension, encontramos el gestionar el programa de ensefianza, lo cual
requiere gestionar el curriculum, supervisar y evaluar la instruccién y por ultimo
monitorear el progreso de los estudiantes.

-En la tercera dimension, tenemos el desarrollar un clima de aprendizaje para la escuela,
prevaleciendo el proteger el tiempo de ensefianza, abastecer y promover con incentivos

para los docentes, suscitar desarrollo profesional docente y mantener una alta visibilidad.

Si bien mencionamos estos tres modelos, en la encuesta realizada a los docentes del
CPEIP, se trabaja con el primer modelo mencionado de Leithwood (2009), de donde son

obtenidos nuestros datos cuantitativos.

V.2. Desarrollo Profesional Docente

Una de las practicas que mayor impacto tiene en el desempefio escolar de estudiantes y
efectividad de las escuelas, son las practicas relacionadas con el desarrollo profesional
docente que despliegan el equipo directivo, asi es de vital importancia plantear las ideas

principales y la importancia del desarrollo profesional docente en los establecimientos,



puesto que, de acuerdo con los analisis cuantitativos y cualitativos realizados en los

capitulos anteriores, esta categoria se encuentra mas descendida.

El desarrollo profesional docente se encuentra dentro la ley 20.903 promulgada en el afio
2016. De acuerdo con el articulo 11, se establece que los directores deben liderar este
proceso, asegurando la actualizacién y profundizacion de conocimientos disciplinares y
pedagdgicos, teniendo presente la importancia de la reflexidon en su practica profesional,
no tan solo individual si no que, de manera colaborativa con sus pares, asi también,

desarrolla competencias para la inclusién colaborativa.

Para llevar a cabo el desarrollo profesional docente existen dos ejes esenciales, el
aprendizaje situado por una parte y las comunidades profesionales de aprendizaje por
otro, entendiendo por la primera a las propias necesidades y recursos profesionales de
los establecimientos, con respecto a las orientaciones de su PEl y PME (UNESCO,2013).
El segundo eje estd orientado a las experiencias propias cotidianas de los docentes,
donde a partir de las reflexiones criticas y socializadas entre ellos, se logra una mejor
comprension del ejercicio docente en el aula y de cémo poder mejor los aprendizajes de

los estudiantes. (Krichesky y Murillo, 2011)

El llevar a cabo el desarrollo profesional docente, como menciondbamos anteriormente,
debemos entender por este en primer lugar que es un derecho que estd estipulado por
ley, por lo cual los directivos deben llevarlo a cabo en sus establecimientos, donde sus
efectos estaran conducidos por el trabajo que desarrollen los docentes, ya que son estos
los que estan inmersos en las aulas con los estudiantes, asi su impacto se mide en los

aprendizajes y resultados de los estudiantes (Ulloa y Rodriguez, 2014).

V.2.1 Disefio del desarrollo profesional docente.

Al reforzar lo mencionado en el punto anterior, se tiene que el desarrollo profesional
docente se inspira en los siguientes principios: profesionalidad docente, autonomia,
responsabilidad y ética, desarrollo continuo, innovacién, investigacion y reflexién

pedagdgica, colaboracién, equidad, participacion, compromiso con la comunidad y apoyo



a la labor docente, mencionadas en antecedentes para la elaboracién de orientaciones y

bases técnicas (2017).

Tomando cada uno de los principios anteriormente nombrados, y siguiendo en esto la
propia linea establecida por el MINEDUC (2017) en su documento: “Disefio de un plan de
desarrollo profesional docente”, donde se establece la idea de que, para disefiar un plan,
este debe ser coherente con los planes y programas de mejoramiento interno del
establecimiento, para asi mantener el foco, organizar tiempos y trabajar en una cultura

de aprendizaje colaborativo.

Primeramente, para poder llevar esto a cabo, es necesario conocer las necesidades de
los docentes en funcién de los requerimientos de los estudiantes. Luego, es
imprescindible que los directivos disefien este plan en conjunto con los docentes y
asistentes de la educacién, tanto para el disefio como para el monitoreo de la
implementacion, dejando en claro el tiempo que durard, la organizacién del equipo,
quienes seran los que guiaran las reuniones y de qué manera se tomaran las decisiones.
Para esto, el documento del MINEDUC (2017) ya sefialado, propone las siguientes etapas

para construir un plan efectivo.

1. Detectar
necesidades
y definir
objetivos

2. Disefar el
5. Evaluary plan de
Mejorar Continua desarrollo

Investigacion profesional

de Mejores
Practicas
Orientadas al
Arendizaje

3.Asegurar
4. recursos en
Implementar conjunto
actividades con el
sostenedor

Figura 30. Organizacion del equipo propuesta por MINEDUC (2017). Fuente: Elaboracién propia.



Estas etapas van en busca de lograr un plan que esté orientado a metas claras de
aprendizaje y desarrollo profesional docente y de acuerdo con las necesidades del
establecimiento. Es importante resaltar que todo el proceso debe constar de una revision
de las mejores practicas pedagogicas, basandose en las evidencias que se vayan

obteniendo.

V.2.2 Estrategias que promueven el desarrollo profesional docente.

Anteriormente, se menciona que es fundamental para el desarrollo profesional docente,
la reflexion y sociabilizacién entre docentes de sus experiencias pedagdgicas, donde
resulta clave que se establezcan los tiempos para ello y que no se utilicen para otro tipo
de tareas, por lo tanto, el equipo directivo debe resguardar el cumplimiento de estas
acciones por parte de los docentes y también comprometerse en proponer, ellos como
equipo, tareas administrativas extraordinarias, es decir gestionar tiempo y espacios

concretos a lo estipulado (Carrasco y Gonzalez, 2017)

Para llevar a cabo las reflexiones pedagdgicas y el trabajo colaborativo entre pares, el
CEPIP (2019), menciona algunos ejemplos de actividades de desarrollo profesional
docente, las cuales estan en dos grupos:

i) Trabajo colaborativo: donde se mencionan diferentes actividades para
abordar esto, las cuales son, comunidad de aprendizaje, estudios de clases,
club de videos y la investigacién accién.

ii) Retroalimentacion de practicas pedagdgicas: caminatas pedagdgicas, visitas

al aula, rondas instruccionales y coaching entre pares.

También, dentro de la retroalimentacién de practicas pedagdgica, encontramos otras
como: incidentes criticos y analisis colaborativo de trabajos de estudiantes. A
continuacion, se revisara la principal relevancia de algunas una de estas estrategias (las

que estan mas enfocadas con el trabajo).



1. Caminatas de aula y Conversaciones para el aprendizaje: se centra en las
conversaciones productivas que pueden existir entre un directivo con un docente,
o entre dos docentes, con respecto a una visita concreta dentro del aula, donde
un docente es acompafado solamente un par de minutos. Estas conversaciones
estan centradas en aspectos pedagdgicos y en un analisis y mejora de practicas
individuales e institucionales, lo cual repercute de manera indirecta en los
aprendizajes de los estudiantes (Sharratt, 2016)

2. Coach entre pares: Un docente solicita a un par que lo acompaiie al aula, quien
recibe el nombre de mentor. Este tiene como finalidad que lo acompafie, observe
y retroalimente, de acuerdo con un foco especial que el docente le pida a su
mentor con respecto a sus practicas pedagdgicas (Montecinos, Fernandez,
Madrid, 2011)

3. Incidentes criticos: Consiste en que los docentes de manera conjunta se relnen
para analizar situaciones criticas de actividades o situaciones en el aula,
detectando las causas, efectos, formas de proceder y aprendizajes de los distintos
actores, para asi generar aprendizaje colectivo (Nail, Gajardo y Muiioz, 2012)

4. Analisis colaborativo de trabajos de estudiantes: los docentes se rednen para
analizar y reflexionar sobre los trabajos realizados por estudiantes, permitiendo
asi a los docentes indagar sobre las fortalezas y obstaculos que pudiesen haber
enfrentado los estudiantes, dando paso a poder examinar las prdacticas de

ensefianza (Carrasco y Gonzalez, 2017)

Para concluir este punto, es primordial que los directores puedan estimular y potenciar
el trabajo colaborativo profesional docente, en las condiciones apropiadas, como el
tiempo y espacio para estas, y evitando las distracciones de su tiempo establecido para

la reflexion docente con otras labores de area administrativas.

Por tanto, la organizacidn y sistematizacion de estos espacios e instancias si van a tributar
en mejoras concretas para el proceso de ensefianza y aprendizaje, toda vez que se
respeta ese espacio que debe estar resguardado dentro de las horas no lectivas de cada

docente, asi se logra unificar acciones y metas y se trabaja organizadamente en funcion



de estas, instalando una cultura reconocida y valorada por el profesorado de un auténtico

trabajo colaborativo.

V.3. Coaching como estrategia de desarrollo profesional directivo

Existen diferentes estrategias para que los lideres mejoren sus practicas, particularmente
las relacionadas con el apoyo al trabajo docente y una de esas estrategias es el Coaching,

que es la estrategia escogida para el desarrollo de este presente trabajo.

V.3.1 Idea de estructura de escuela piramidal a escuela colaborativa.

Un lider, para transformar una escuela de bajo desempefio en una de alto desempefio,
es necesario que deje de existir una estructura piramidal en los tres estamentos mas
relevantes dentro de la comunidad educativa: directivos, docentes, estudiantes, donde
los directivos tienen que controlar lo exigido por el ministerio y que por lo general se
limita a un trabajo puramente administrativo que supervigila lo que deben cumplir los
docentes; los docentes por su parte se convierten en agentes disciplinarios que vigilan el
cumplimiento por parte de los estudiantes de ciertas normas, horarios y otros deberes
de tipo académico, que tienden a hacer surgir relaciones antagdnicas al interior del aula,

convirtiéndose en otra barrera que no facilita el proceso de aprendizaje Tironi, 2017).

Es asi como se manifiesta una estructura vertical dentro de los establecimientos
educativos, que, bajo nuestra perspectiva, es necesario ir cambiando a una estructura
mas horizontal, donde las prdacticas docentes en el aula tienen que estar en el centro, el
foco debe ser las relaciones e interacciones entre los docentes y estudiantes que fomente

su aprendizaje, y los directivos se encuentran al servicio de los docentes (Tironi, 2017).

Pero para poder realizar estas transformaciones, que evidentemente no son menores,
sino que representan un gran cambio de paradigma (a nivel estructural) de lo que es la
vida en una escuela, es muy importante que las relaciones entre los directivos y los
docentes se den de una manera mas inclusiva, ya que la manera de conversar es clave

para presentar y llegar a acuerdos; es en este punto donde se pueden presentar las



primeras resistencias a dichos cambios por parte de los docentes motivados por la
incertidumbre y las dudas ante lo nuevo.

Para eso es importante que en caso que llegue a pasar, el director debe estar atento y
esforzarse en ello, tratando de no agudizar las diferencias enfocandose en el proyecto
comun, pues, como sefiala la teoria (Tironi, 2017), estas resistencias pueden estar
enfocadas en una mala comprensién de los procesos, tales como las visitas al aula, pues,
se pueden entender como la necesidad de representar el mando y tenencia del control
por parte de los directivos, por tanto, es fundamental en este punto, el manejo de

discursos que clarifiquen las intenciones del proceso que se lleva adelante.

V.3.2 Coach

Anteriormente, se presentd a que condiciones se debe enfrentar un lider, en nuestro
caso lideres educativos, a continuacién, se explicard la importancia que los lideres
educativos tengan desarrollado un papel de Coach para sus equipos.

Un coach, como dice su traduccidon a nuestro idioma, es un entrenador que, si bien se
utiliza mucho en los aspectos deportivos, podemos rescatar su esencia, que es prestar
ayuda a los jugadores presentandoles estrategias para que tengan un mejor desempefio;
de esta misma manera, esto se puede extrapolar con los establecimientos educacionales,
donde los directivos y docentes pueden entrenar, ensayar y hacer practicar, dandole
estrategias eficaces, corrigiendo cuando sea necesario y motivando al conjunto del

equipo.

Tener un Coach, segin Echeverria (2013) tiene tres caracteristicas:

1) Ve al entrenado y a su entorno desde una perspectiva distinta, con la intencién
de poder mejorar su desempefio y bienestar.

2) Opera desde un caracter conversacional y sistematico desde el ser humano y de
las organizaciones de la institucion, es aqui donde las emociones son
significativas.

3) Un coach que se encuentre bien formado debe haber recorrido el mismo camino
de a quién estad entrenando, lo cual da una capacidad extra para comprender

mejor los procesos y dificultades que se puedan vislumbrar en el camino.



Por lo tanto, un coach es un facilitador del aprendizaje, que promueven experiencias de
aprendizaje donde cada integrante de su equipo puede realizarlas por si mismo. El coach
debe ser “capaz de identificar los obstaculos que obstruyeron el aprendizaje de su gente

y de desarrollar intervenciones capaces de disolverlos” (Echeverria, 2000, p.97)

V.3.3. Coaching Ontolégico

Como ya se mencionaba, un coach es una guia, facilitador o entrenador de aprendizaje,
sin embargo, también lo puede ser para la bdsqueda de nuestro propio ser, para lograr
un cambio, en mencidn a esto, se hablara de las caracteristicas principales de un coaching
ontoldgico, donde su esencia radica en poder crear observadores distintos, que puedan
ser capaces de comprender e interpretar nuestra existencia de mejor manera, segun la
ontologia de cada ser; entendiendo como ontologia un discurso sobre la realidad con

pretensiones de establecer conjeturas sobre la misma (Ferrater Mora, 1979).

En la busqueda del propio ser, Maturana y Varela (1995) mencionan que “en el corazén
de las dificultades del hombre actual estd su desconocimiento del conocer” (p.164),
donde esto se ve reflejado en que todo conocimiento es un hacer, generando la relacion
de accidn y conocimiento, teniendo en cuenta que todo acto realizado ird acompafiado
del lenguaje y de la forma que se trasmita. De esta manera, cuando se interioriza en la
esencia como ser humano con las relaciones sociales, es necesario darse cuenta de que
se tiene el mundo que se ha ido creando con los otros, donde el respeto y aceptacion
permitird crear un mundo en comun con el entorno (Pérez,20021). De lo anterior,
podemos comprender la importancia de las relaciones sociales efectivas que son

fundamentales para el trabajo de los lideres en sus establecimientos.

Para poder trabajar en lograr una mejor comunicacidén con nuestro entrono, es necesario
primero conocerse a si mismos y reflexionar sobre si nuestros actos y lenguaje son
realmente lo que el propdsito desea, es asi como un coaching ontoldgico es quién puede

ayudar a trabajar en ello.



El aspecto mas importante de un coaching ontolégico, que es permitirle al otro,
observarse asi mismo como persona, pudiendo reconocer sus limitaciones y poder
derrocarlas, pudiendo lograr nuevas posibilidades que, sin esta intervencién del coaching
ontoldgico, no pudiese haberlo conseguido. Con respecto a un equipo directivo, un coach
ontoldgico cuestiona de manera respetuosa las convenciones con las que perciben sus
realidades para permitir comprender que existen estrategias que llevan prolongadas,
que, aunque hayan dado buenos resultados anteriormente, en el presente no lo sean,
por otras nuevas posibilidades que sean mas efectivas pudiendo alcanzar resultados

deseados (Pérez,2021).

La intervencién de coaching ontoldgico debe provenir cuando se requiera realizar un
cambio, sin saber lo que sea posible, es decir, se pide a éste que muestre las capacidades
qgue no se es capaz de visualizar a través de la conversacion e interaccion, pero para esto
se debe estar dispuesto a la observacion, cuestionamiento y cambio que constituyen a la
misma persona. Aqui, no se buscan nuevas estrategias o habilidades para poner en
practica, sino que es la propia forma de ser la que se encuentra en juego. Cuando se logra
una transformacion de quienes somos, se estda presenciando un cambio ontolégico,
donde el coaching ontoldgico es quién ha logrado este cambio a través de la conversacion
efectiva, donde se acepta a observar, cuestionar y cambiar el principio de coherencia de

si mismo.

V.3.4 Conversaciones Efectivas

En el punto anterior, se estable la importancia de ayudar a otro a lograr descubrir sus
limitaciones y debilidades, asi como también orientar en la busqueda de nuevas
posibilidades para poder ir mejorando éstas. Es asi, que cuando un directivo detecta una
dificultad en la practica de los docentes, la cual incide en el un bajo aprendizaje por partes
de los estudiantes, la forma de comunicarse con dichos docentes tendra gran incidencia

en la actitud y comprension del problema, tal como menciona Robinson, 2009.

Robinson (2009), también menciona que existen dos tipos de estrategias que el directivo
puede utilizar para poder abordar un problema, estas son a través de conversaciones,

con un acercamiento suave y otra con un acercamiento duro. La primera estrategia



consiste en poder transmitir la preocupacion, explicando los motivos del porqué existe,
para asi luego poder en conjunto analizar dichas preocupaciones, en cambio la segunda
estrategia, el directivo comienza asumiendo que el problema que le preocupa es asi,
dejando sin derecho al docente a poder analizar y poder asumir en conjuntos alguno

acuerdos que vayan en beneficio al problema detectado.

Es asi, que para que existan conversaciones efectivas suaves, es necesario que, ante todo,
el directivo sepa y conozca como abordar la conversacion y presentarse como un guia y
entrenador del docente ante la dificultad que presente en su practica pedagodgica, para

gue asi sea este mismo quien pueda ir transformando su problema y mejorando.

V.3.4 Acciones de un Coach directivo

Sitraspalamos la intervencién de un coach ontoldgico para la mejora de un lider directivo,
debemos tener en cuenta las caracteristicas que vimos en la parte preliminar, donde para
transformar las escuelas, la habilidad clave que deben generar los directores en sus
organizaciones es la confianza (Covey, 2011), para esto se pueden realizar algunas
acciones por parte del director que se describirdn a continuacién, secundando en esto a

Tironi (2017):

1) Se debe transformar en un observador, atento a los comentarios de los miembros
de establecimiento, sobre todo de los docentes que tienen influencia, que
presentan desconfianza o posturas defensivas, para asi convertirse en un
escuchador de las faltas de confianza que se puedan producir.

2) Actuar como un mentor oportuno, piadoso y amable al momento de generar un
compromiso de cambio con los docentes.

3) Preocuparse de haber declarado de manera clara las metas y objetivos de la
organizacion.

4) Tener la conciencia y conviccién clara de la importancia de la confianza y
relaciones humanas dentro de las organizaciones, asi como también tener la

capacidad de detectar la presencia o ausencia de confianza en los miembros de



la organizacién y comprender que el hacer cosas en conjunto es mas beneficioso
para la escuela. La falta de confianza abre lugar al temor, miedo y a la sospecha.

5) Trabajar en la capacidad de identificar y actuar para disolver posibles emociones
negativas que gatillan a la desconfianza, donde se abra un abanico de acciones
como la mentira, falta de sinceridad, conductas a la defensiva, resentimiento y la
resignacion.

6) Distinguir actos de habla y generar conversaciones productivas, donde si es
posible que sean transformacionales.

7) Cumplir las promesas que se hagan tanto para el equipo directivo, como
profesores, alumnos y apoderados, asi como también cumplir con las actividades

y tareas ya establecidas.

Podemos resumir entonces, que es necesario tener conversaciones efectivas y de
confianza para todo el proceso de cambio que desee realizar el director, en las diferentes
acciones que desee realizar, también conocer a su equipo, ya que a través de esto,
cualquier mejora que se desee hacer, podra ser mejor recibida y arraigada por el equipo
directivo y docentes, pudiendo asi transmitir estos cambios, anhelos y proyecciones y
poder entrar de manera mas efectiva a las practicas docentes, pudiendo asi ir notando
mejoras en los aprendizajes de los estudiantes, pues, la idea de una comunidad educativa
no puede ser una abstraccién ni una especie de entelequia, sino mas bien los principios
cardinales que conduzcan a la escuela a ser el mejor espacio para aprender por parte de
los estudiantes y el mejor espacio para trabajar por parte de los docentes, pues, como
indica muy ciertamente Thich Nhat Hanh “Los docentes felices cambiaran el mundo”

presente en Tironi (2017).

V.3.5. Observaciones y retroalimentaciones a los docentes.

La intervencion de un coach con respecto al equipo directivo radicarad en un futuro a los
docentes del establecimiento con respecto a las observaciones y retroalimentaciones que
reciban, ya que es parte del desarrollo profesional docente facilitar procesos de

aprendizaje y cambios a través de conversaciones acerca del desempefio.



Uno de estos procesos es la retroalimentacién a partir de las observaciones al aula que
se le deben realizar a los docentes, donde la retroalimentacién debe tener efectos para
la mejora de ciertas conductas, practicas o situaciones problematicas que se vean los
docentes en su quehacer en el aula, es por ello, que el lider observador no debe realizar
un juicio sobre la persona, basandose en lo observable ampliando su efectividad vy
acciones. Para ello, es fundamental que el lider sea un coach para sus docentes y no un
relatador y juez de lo observado, ya que es importante que sea una comunicacién

efectiva, donde la finalidad es reforzar, mejorar o corregir (Anzorena, 2016).

Otra caracteristica fundamental de un coach que es lider es que tenga presente el
momento oportuno y la emocionalidad que genere en su conversacion, es decir que sea
bajo un ambiente donde el docente se encuentre tranquilo y predispuesto a tener esta
conversacion, procurando el lider jamas realizar una descarga emocional de lo observado

(Anzorena, 2016).

Asi, cuando se es lider educativo, no basta con adquirir un cargo y hacer ciertas labores

que se designan, sino que se debe ser un apoyo, un guia y coach educativo.



Conclusiones

El trabajo docente es una complementacion de diferentes tareas, las cuales son
pedagodgicas, administrativas y extraescolares, sin embargo, es importante que las
actividades pedagdgicas sean realizadas y complementadas en funcion de una
permanente reflexion respecto a las mismas y que en funcién de lo mismo, los horarios
establecidos para ello sean respetados y no interrumpidos por otras actividades, esto con
la finalidad de establecer una cultura escolar que establezca como capital el ejercicio

reflexivo del quehacer docente.

Para llevar a cabo una reflexién pedagodgica, en primer lugar, se debe contar con una
cultura en el establecimiento donde esto sea desarrollado, y para que esto sea posible,
es fundamental que el equipo directivo comprenda y valore la importancia y determine
su incidencia en el apoyo que ellos deben brindar a las y los docentes, lo cual se vera
reflejado en el propio desempefio del profesorado. Por tanto, si la reflexién pedagogica
se hace de manera seria y responsable, esta se traducird oportunamente en mejoras en

todo el proceso de ensefianza y aprendizaje.

Es asi, que bajo nuestro cometido, sefialamos que el equipo directivo debe guiar y
orientar el trabajo docente en sus practicas en el aula, por tanto, creemos que es
fundamental que ellos mismos puedan vivenciar lo que ocurre en el aula, a través de
jornadas de acompafiamiento al salén de clases, para luego poder entregar una
retroalimentacion de lo observado, donde dicha retroalimentaciéon no tensione la
relaciéon laboral, sino mas bien, debe estar enfocada en una conversacion efectiva, con
un acercamiento suave, buscando acuerdos comunes para mejorar aspectos de las
practicas que se vean con mas debilidades y destacando las practicas que resulten

exitosas.

El establecimiento donde se ha realizado este trabajo es un colegio municipal, ubicado
en la region de Los Lagos, donde existe un alto indice de vulnerabilidad. De acuerdo con

los aprendizajes de los estudiantes de cuarto basico, las mediciones indican que obtienen



bajos niveles de aprendizaje en lenguaje y matematica; cosa que se repite en el sexto
basico, de acuerdo con la rendicién de prueba SIMCE, sin embargo, como hecho
anecddtico, es importante destacar que los y las estudiantes se sienten motivados en su

escolaridad y presentan una buena autoestima.

Por otro lado, de acuerdo con los datos obtenidos a través de la encuesta CEPPE,
podemos indicar que las y los docentes se sienten a gusto con su profesién, por lo cual,
en un primer momento surgio la legitima duda respecto a dénde estribaba el problema
que existe en la comunidad educativa, si tanto los estudiantes como docentes se

encuentran a gusto con sus actividades a realizar.

Para ello, al analizar los datos entregados por la encuesta recién nombrada y entrevistas
realizadas a los docentes y equipo directivo y gracias a toda la informacion obtenida para
este trabajo, se pudo detectar que el principal problema presente al interior de la
comunidad es que el equipo directivo presenta débiles prdacticas de apoyo al trabajo
docente, y las causas que originan este problema son que existe una visién por parte del

equipo directivo del establecimiento que pone el énfasis en lo administrativo.

Por ejemplo, los docentes al enfrentar dificultades técnicas o pedagdgicas prefieren
recurrir o buscar ayuda entre sus pares; la directora tiene poco manejo en aspectos
curriculares y ademas cuenta con poco apoyo por parte del equipo directivo. Este
problema conlleva a que exista poco apoyo en las planificaciones, por tanto, se puede
afirmar que no se puede dar cumplimiento a una necesidad importante, que es la de
planificar en funcién de las necesidades de los estudiantes e integrar los saberes no
oficiales para evitar el surgimiento de contradicciones al interior al aula. Tampoco se
consideran los resultados de las y los estudiantes para la toma de decisiones pedagdgicas
y el apoyo para los espacios de las reflexiones pedagdgicas es escaso y, por tanto,
generalmente también resultan inutiles, convirtiéndose en mds que un apoyo para el

profesorado, en un lastre con el que hay que cumplir por obligatoriedad.

Asi, para poder comenzar a dar una solucidon a este problema, se partid con una

estrategia de coaching directivo, donde se espera mejorar las estrategias de



acompafiamiento al aula, retroalimentacién y la reflexion pedagdgica que realiza el
equipo directivo para el desarrollo profesional de los docentes del establecimiento,
donde los principales resultados esperados son: comprender conceptualmente el
concepto e importancia de la observacion de clases y su retroalimentacion a partir de
diferentes modelos y la reflexion entre pares; construir colaborativamente, instrumentos
de observacion de clases a un grupo de profesores pilotos; formacion de un plan piloto
de observacion y retroalimentacion implementado; contar con un plan de escalamiento

para el periodo siguiente.

Las proyecciones de esta propuesta de mejora, es que para el préximo afo, ya se pueda
aplicar este tipo de acompafiamiento y retroalimentacién no solo insistiendo en los
docentes pilotos, sino que también para el resto del profesorado, donde se debe
resguardar que en los docente pilotos ya se esté instaurado esta retroalimentacion de la
practica pedagodgica por parte del equipo directivo y que esta sea significativa vy
contextualizada a las diferentes necesidades que existan en el aula con los estudiantes y
el curriculum. Cabe resaltar, que el mejorar el tipo de retroalimentacidon que se le entrega
a los docentes, repercute en otros aspectos, como el poder mejorar la relacion y
confianza para poder contar con el equipo directivo al momento de tratar temas
pedagodgicos; también, que el equipo directivo conozca de manera cercana el trabajo que
realizan las y los docentes y comprender la importancia que estos tengan sus tiempos de
horas designadas para la preparaciéon y revisidon de material, las cuales deben estar
resguardadas dentro de las horas no lectivas de cada docente (Ley 20.903); conocer de
mejor manera a los y las estudiantes y los resultados de ellos, lo cual sera de utilidad al
momento de tomar decisiones para el establecimiento. Por dltimo, se podra tener en
cuenta que cada docente, curso y estudiante, tiene necesidades diferentes y por ello
necesitan un apoyo a cada una de estas, pero que es de vital importancia contar con la
experiencia de sus pares para poder reflexionar y crear nuevas estrategias, donde
siempre serd importante que el equipo directivo vaya liderando estos espacios,
proponiendo y atendiendo a los requerimientos del profesorado. Asi, también esto traera
una ayuda a la organizacion del trabajo de las horas no lectivas del profesorado, ya que
es importante poder orientar a los y las docentes en este aspecto, para que su carga de

trabajo sea mejor distribuida en las horas asignadas, evitando algun tipo de estrés y



mejorando la propia calidad de vida de cada una y uno de los profesores. Es necesario,
destacar que esta propuesta de mejora se realizard con profesores pilotos, con la
finalidad de poder aprender, ajustar, implementar y en caso que necesite una mejora,
nuevamente se ajuste para su nueva implementacién o en caso que no se logren las

metas en su totalidad, las cuales dan respuesta al objetivo.

A modo personal, el realizar este trabajo me condujo a nuevos aprendizajes, no solo para
revisar y reforzar contenidos, conceptos y autores, sino también, para poder reflexionar
sobre mis propias practicas, pues, sin lugar a dudas y como parte de un equipo directivo,
a veces atafie pensar respecto a nuestro propio desempefio y si acaso, dado todo lo
anteriormente indicado en este trabajo, también hemos puesto en ocasiones un
excedente de trabajo en las y los profesores, que ademads resultara de poco valor

significativo para ellos y de baja incidencia en el estudiantado.

El ver con mayor detenimiento esta situacién me permite sin lugar a dudas, arrancar de
la esfera tedrica y volcarlo ahora en la prdctica, entablando ciertas estrategias que le
permitan a las y los profesores, sentirse apoyados y acompafiados, evitando tareas
administrativas irrelevantes, de poco alcance o baja eficacia y complementando los

espacios para el desarrollo del profesional docente.

Por ultimo, también he comprendido la importancia de que todo el equipo directivo sea
quien acompafie al aula al profesorado, no solamente la UTP, ya que es un trabajo de
todos el poder retroalimentar a los docentes sobre sus prdacticas y asi poder conocer la
realidad de las aulas, especialmente en este espacio virtual que se ha constituido, para
brindar mejores ideas y herramientas a los docentes y todo lo que se haga, se haga en

sintonia con ellos.
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