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Presentacion

La educacion secundaria técnico-profesional (TP) o Educacion
Media Técnico Profesional (EMTP), como se le denomina en
Chile se distingue por una serie de caracteristicas formativas
que la diferencian profundamente de otros tipos de educacion
secundaria. Su naturaleza practica, su vinculacién directa con
el mundo laboral y/o con la educacién terciaria, ademés, de su
estructura organizacional especifica hacen que los desafios que
enfrentan sus instituciones sean tnicos. En este contexto, el li-
derazgo educativo adquiere un rol fundamental, no solo para el
funcionamiento cotidiano de los establecimientos, sino también
para promover procesos de mejora sostenida, particularmente
en lo que respecta al Desarrollo Profesional Docente (DPD).

En el presente texto, fruto de la segunda etapa de ejecuciéon de
un proyecto Fondecyt Regular, se propone aportar a la profundi-
zacion de las practicas de liderazgo efectivas que predominan en
este tipo de instituciones. Para ello, se ha centrado en dos niveles
clave de la organizacién institucional: el nivel directivo y el nivel
medio. A partir de un enfoque analitico, el libro explora como las
acciones de liderazgo en ambos niveles contribuyen al fortaleci-
miento del desarrollo profesional de los docentes.

El liderazgo a nivel directivo es esencial para establecer una vi-
sion compartida, gestionar los recursos institucionales y crear
condiciones que favorezcan el aprendizaje profesional. Sin em-
bargo, esta vision estratégica necesita ser activada y encarnada
en las practicas cotidianas, tarea en la que los lideres de nivel
medio, como jefes de departamento y coordinadores pedagogi-
cos, desempenan un papel insustituible. Son ellos quienes, desde
una posicion intermedia, traducen la estrategia institucional en
acciones concretas dentro de las aulas y los equipos docentes.
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Este libro busca, por tanto, abrir un espacio de reflexion y discu-
sion sobre el liderazgo educativo en el contexto de la educacion
TP en Chile. A través de la sistematizacion de evidencia empirica
y el analisis de experiencias institucionales, se espera contribuir
al diseno de estrategias que fortalezcan el DPD desde una mira-
da situada, realista y comprometida con la mejora de la calidad
educativa.
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Propuestas desde el liderazgo medio para
un desarrollo profesional docente

La literatura cientifica es consistente y recurrente, desde casi
cinco décadas, en reconocer al liderazgo directivo como un fac-
tor determinante en lo que concierne a la explicacion de la mejo-
ray calidad de las instituciones educativas. En este sentido, uno
de los Gltimos estudios mayormente referido del altimo quin-
quenio precisa que los efectos de una direccion, con capacidad
de liderazgo, pueden llegar a ser equivalente a los de un profesor
efectivo con respecto a los aprendizajes de sus estudiantes (Gris-
son et al., 2021).

Lo mencionado, posee clara relacion con lo que se ha denomina-
do histéricamente el liderazgo instruccional (Hallinger, 2018) y
que actualmente se perfila méas como liderazgo para el aprendi-
zaje (Daniéls et al., 2019), integrando practicas de la perspectiva
instruccional, transformacional y distribuida. En otras palabras,
el despliegue de estrategias directivas con un fuerte énfasis en
la ensehanza para un aprendizaje autentico y profundo; y jun-
to con ello, a la mejora de condiciones estructurales tales como:
planes curriculares y pedagodicos, climas de aula, desarrollo de
comunidades profesionales de aprendizaje, entre otros.

Ademas, en un reciente metaanalisis, basado en 102 estudios pro-
cedentes de una muestra de cien mil participantes de 23 paises,
se constata que “el liderazgo para el aprendizaje” tiene un efecto
positivo y directo en el desarrollo profesional docente (Karakose
et al., 2025). Preferentemente, los modelos situados y colaborati-
vos relacionados al quehacer del profesorado, son algunos de los
mas destacados a nivel mundial, dado que los docentes aprenden
més y mejor en su practica cotidiana, mediante las interacciones
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con sus pares, transformando a las escuelas como espacios de
aprendizaje tanto para estudiantes como para sus propios do-
centes (Cuéllar & Godoy, 2023).

Para acercase a la comprension del liderazgo en toda su com-
plejidad, no se deben solo identificar y visualizar las acciones
quien dirige, muchas veces coaptado por requerimientos ad-
ministrativos, sino que cobran relevancia aquellos agentes que
se posicionan entre el profesorado y la direcciéon. Tales actores,
denominados lideres medios o también intermedios, aluden a la
posicion entre direccion y docentes. Aunque, segtin Rincén-Ga-
llardo (2018), tales definiciones no solo referirian a la posicion,
sino esencialmente a una funcién como agente de cambio cul-
tural, pues constituirian una fuerza de cambio en tres direccio-
nes. Una situada en apoyar y liderar hacia abajo, posibilitando
condiciones para que docentes, estudiantes y directivos puedan
convergder esfuerzos en procesos de mejora pedagogica conti-
nua. Otra, en conectar y colaborar lateralmente, para aprender
de pares y contribuir a la coherencia sistémica y una tltima di-
reccion hacia arriba caracterizada por la capacidad de influencia
e identificacién de oportunidades desde la politica para mejorar
la unidad organizativa y el sistema al que pertenece.

Una reciente revision sobre liderazgo medio (Lipscombe et al.,
2023), indaga sobre sus ambitos de intervencion y de su influen-
cia docente e impacto, encontrandose que los lideres medios im-
pactan directa e indirectamente en la practica docente, el desa-
rrollo de equipos, la reforma escolar y aprendizaje profesional,
aunque es necesaria una mayor investigaciéon sobre su impacto
directo. En la EMTP, estos roles adquieren especial relevancia
dada la organizacion por especialidades técnicas y la necesidad
de coordinacion entre formacion general y diferenciada (Septl-
veda y Valdebenito, 2019; Bouwmans, et al., 2019).

Por su parte, Harris et al. (2019) destacaron que los lideres me-
dios son agentes esenciales en la innovaciéon escolar, pues su
posicidén les permite implementar cambios desde un profundo
conocimiento del contexto educativo. Es altamente reconocido
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su rol en la gestion de la formacién del profesorado y en el de-
sarrollo profesional, al actuar como facilitadores de procesos de
aprendizaje continuo (Barrero et al., 2020).

Por lo tanto, y en relacion con lo ya mencionado sobre lideraz-
gos medios, los procesos de DPD, en perspectiva institucional,
requieren una participaciéon activa de los estamentos de una or-
ganizacion escolar en funcién de directrices comunes y expec-
tativas con relacién a la mejora y el desarrollo institucional. La
necesidad de contar con liderazgos que promuevan practicas y
acciones compartidas ha sido relevado por diferentes estudios
(Harris & Jones, 2020; Bolivar et al., 2022).

Hargreaves y O’connor (2020), relevan la constitucién de pro-
fesionalismo colaborativo en organizaciones escolares, el cual
debe consignar entre sus caracteristicas operacionales: la en-
trega de independencia y responsabilidades compartidas en la
escuela, la prevalencia de la iniciativa colectiva, fortalecimiento
del dialogo y retroalimentacién entre los agentes, construcciéon
de significados y propésitos comunes, colaboracion transversal
entre los distintos miembros de la organizacién educativa y la
institucionalizacion del trabajo conjunto.

En tanto, Fullan (2019) propone una serie de preceptos tedricos
que permiten visualizar y conceptualizar practicas de lideraz-
gos que contribuyen con el mejoramiento, desarrollo y/o cam-
bio de una organizacion escolar. En primer término, destaca la
constitucion de culturas escolares caracterizadas por la respon-
sabilidad compartida, en la cual prime la retroalimentacion y
orientacién, més no la sancion, control y/o practicas punitivas.
También, menciona la necesidad de constituir estructuras rela-
cionales caracterizadas por la confianza, lo cual debe ser priori-
zado por sobre lo técnico, lo cual facilita el desarrollo de trabajo
colaborativo y de responsabilizacion.

En este sentido, los siguientes nueves casos de liceos de EMTP
en que se describe en profundidad practicas y/o estrategias de
liderazgo y desarrollo profesional tales como la mentoria, la co-
docencia, el acompahamiento en el aula, desarrollo de capacida-
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des pedagbgicas, trabajo colaborativo orientado al aprendizaje,
caminatas pedagogicas, estrategias colaborativas basada en el
liderazgo distribuido, comunicacién constante y fluida, el anali-
sis critico y reflexivo de las practicas pedagogicas con distintos
niveles de consolidacion, reflejan las diferentes opciones estraté-
gicas de las direcciones escolares en orden a desplegar acciones,
desde sus liderazgos medios (jefaturas y/o coordinaciones) para
avanzar hacia un aprendizaje profesional docente efectivo.

14



La mentoria docente

el caso del Liceo Bicentenario Minero
Su Santidad Juan Pablo |l

Armando Rojas Jara'
Mauricio Bravo Rojas?

Introduccion

Este capitulo contiene el analisis de una practica de liderazgo es-
colar observada en el LICEO BICENTENARIO MINERO JUAN
PABLO 11, establecimiento de Educacion Media Técnico Profe-
sional (EMTP) ubicado en la comuna de Alto Hospicio, de la Re-
gion Tarapaca, en la zona norte de Chile.

En el texto se presentan los resultados de la aplicacién de en-
trevistas semi - estructuradas aplicadas a dos tipos o niveles de
liderazgo en el liceo; en especifico, las entrevistas indagaron en
torno a una préactica de liderazgo vinculada al desarrollo profe-
sional docente.

Los resultados que seran compartidos en este capitulo, integran
los contenidos de ambas entrevistas, los que a su vez son triangu-
lados con los instrumentos de gestién escolar que el liceo posee
y que hacen referencia a la practica mencionada, esto es, el Plan
de Mejoramiento Educativo (PME) y el Plan Local de Desarrollo
Profesional Docente (PLDPD).

! Universidad del Desarrollo. Magister en Ciencias Sociales. Magister en
Ciencias de la Educacion, mencién Administracion Educacional.
arojas@udd.cl https://orcid.org/0000-0001-6847-9693

¢ Universidad del Desarrollo. Doctor en Educacion superior.
mbravo@udd.cl https://orcid.org/0000-0002-5828-7927
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Marco Tedrico

La mentoria docente es un proceso de acompahamiento profe-
sional que facilita la insercion de los docentes a la comunidad
educativa y promueve su desarrollo profesional a través de la
colaboracion y la retroalimentacién pedagbgica. Su proposito
es fortalecer las competencias del profesorado, permitiendo que
quienes se integran a la labor docente se apropien de la cultura
institucional y enriquezcan sus practicas a través de un proceso
sistematico de reflexiéon y mejora continua (Lipton & Wellman,
2005).

La relacién entre mentor y docente no se limita a la transferen-
cia de conocimientos, sino que implica una dindmica de inte-
raccién reciproca que contribuye al crecimiento profesional de
ambas partes. Este proceso de acompanamiento involucra el di-
sefio, implementacién y evaluacion de un plan de mentoria que
contemple actividades estructuradas que potencien la identidad
profesional, fomenten la autoevaluacion y permitan el fortaleci-
miento de competencias docentes en diversos niveles (Mineduc,

2018).

Uno de los elementos fundamentales en la mentoria es el desa-
rrollo de la capacidad reflexiva del docente. Reflexionar sobre la
propia practica facilita la comprension critica de los procesos de
ensehanza y aprendizaje, permitiendo que los docentes analicen
sus estrategias y tomen decisiones pedagogicas fundamentadas.
La reflexién docente no solo es una herramienta de autoevalua-
cidén, sino que también se convierte en un mecanismo para la
generacion de nuevo conocimiento pedagogico basado en la ex-
periencia.

El proceso de mentoria esta vinculado a distintas estrategias de
intervencion que pueden variar segin el enfoque adoptado. Al-
gunas estrategias son mas directivas y prescriptivas, mientras
que otras promueven interacciones democraticas y colaborati-
vas. En esta linea, se han identificado tres tipos principales de
intervencion en la mentoria: directivas, donde el mentor asume
un rol de supervision; alternativas, en las que se presentan diver-
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sas opciones para que el docente seleccione la mas pertinente; y
no directivas, que fomentan la construccion de saberes a partir
del didlogo reflexivo (Diaz & Bastias, 2013).

La efectividad de la mentoria también depende del tipo de in-
teraccion que se establezca entre el mentor y el docente. En los
enfoques mas directivos, el proceso tiende a centrarse en la apli-
cacion de normas preestablecidas, mientras que en aquellos méas
participativos se abren espacios para la construccion de nuevas
representaciones sobre la ensehanza y la exploraciéon de meto-
dologias innovadoras (Moore-Russo & Wilsey, 2014). Por ello, el
dialogo pedagdgico adquiere un papel central en la transforma-
cién de la practica docente, permitiendo que la mentoria no solo
sirva como un mecanismo de insercién profesional, sino tam-
bién como una instancia de desarrollo continuo dentro de la cul-
tura institucional (Rufinelli, 2020).

Desde esta perspectiva, la mentoria no es solo un dispositivo de
orientaciéon para los docentes en sus primeros afios de ejercicio
profesional, sino una herramienta de aprendizaje continuo que
favorece la mejora de las practicas de ensehanza en distintos ni-
veles y contextos educativos. En el marco del Liceo Bicentenario
Minero Juan Pablo I, la implementacion de la mentoria ha bus-
cado consolidarse como un eje estructural del desarrollo profe-
sional docente, promoviendo el trabajo colaborativo, la reflexion
pedagogica y la innovacién en la ensehanza.

Hallazgos

La préctica de liderazgo directivo - identificada en el marco de
esta investigacion- que favorece el Desarrollo Profesional Do-
cente (DPD) en el Liceo es la creacion del cargo de coordina-
dor curricular, también conocido como mentor. Esta iniciativa
se orienta a institucionalizar el apoyo pedagogdico mediante la
incorporaciéon de un profesional mentor, cuyo rol principal es
retroalimentar el trabajo docente en el aula y promover espacios
de dialogo colaborativo entre los equipos pedagbgicos (Maureira
et al., 2024).
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El coordinador curricular tiene como propésito principal acom-
pahar de forma reflexiva la practica docente, identificando forta-
lezas y areas de mejora en el aula. Esta labor busca fortalecer las
capacidades pedagogicas y fomentar aprendizajes significativos
en toda la comunidad educativa, incluyendo tanto a docentes
noveles como experimentados. La implementacion de esta figu-
ra permitié ordenar el acompahamiento pedagbgico, promover
practicas de calidad y consolidar una cultura de mejora conti-
nua. Su enfoque en la retroalimentacioén y el trabajo colaborativo
ha sido valorado como una herramienta estratégica para el desa-
rrollo profesional docente. No obstante, durante el presente aho,
la mentoria ha experimentado modificaciones que han reducido
su alcance e incidencia en relacién con lo logrado en el periodo
anterior.

El analisis de la implementacion de la practica de mentoria do-
cente en el liceo se fundamenta en la confluencia de varios facto-
res, entre ellos el diagndstico institucional, la necesidad de for-
talecer la induccion de docentes jovenes y el alineamiento con
los objetivos estratégicos del establecimiento. En primer lugar,
el testimonio evidencia que la mentoria surgié como un proyec-
to piloto, impulsado por la necesidad de acompanar a los profe-
sores que se integraban al proyecto educativo. Esto sugiere que
existia un diagnostico inicial que identificaba la importancia de
generar instancias de apoyo estructurado para la adaptacion e
integracion de los nuevos docentes.

el tema de las mentorias partio como un proyecto piloto hace dos
anos, tres anos, si no me equivoco, como una manera de... de po-
der trabajar con aquellos profesores mds jovenes que se integra-
ban a nuestro proyecto educativo y acompanarlos, digamos, de
una manera mds profunda o mds sistemdtica para que se pudie-
ran impregnar de toda la cultura de nuestro liceo, de todo nuestro
quehacer (Entrevista Jefa Docente).

Asimismo, la evolucién de la mentoria desde un acompahamien-
to inicial hacia un espacio sistematico de reflexion y mejora con-
tinua indica que esta practica no solo respondia a una necesidad
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puntual, sino que se consoliddé como una estrategia institucio-
nal. En este sentido, el énfasis en la construcciéon de una cultu-
ra escolar compartida y en la actualizacién de conocimientos y
estrategias didacticas se alinea con el objetivo de fortalecer el
aprendizaje de los estudiantes a través del desarrollo profesional
docente.

yo creo que ahi pueden ser como dos respuestas en el fondo, por-
que creo que la prdctica de la mentoria, si bien tiene un impac-
to principal en los estudiantes, ya, porque a través de la mejora
docente continua, si bien el profesional va tomando diddcticas,
va actualizando teorias, jcierto?, va haciéndose mds consciente
de poder observarse, el principal, por decirlo, beneficiario tienen
que ser los estudiante (Entrevista Docente Mentor).

En sintesis, la mentoria docente se instaur6 como una estrate-
gia orientada a fortalecer las practicas pedagbgicas, promover
instancias de reflexion y actualizacién profesional, y facilitar la
integracion efectiva de los nuevos docentes a la cultura institu-
cional del liceo. Su desarrollo sostenido en el tiempo da cuenta
de su relevancia y valoracion, al responder de manera pertinente
tanto a requerimientos internos del establecimiento como a li-
neamientos mas amplios del sistema educativo.

La implementaci6én de la practica de mentoria en el liceo ha evo-
lucionado desde un modelo informal basado en el intercambio
de précticas exitosas hasta una estructura méas formalizada en
2024. Esta institucionalizacién permitié establecer procesos mas
sistematicos de acompahamiento, aunque en sus inicios enfren-
t6 desafios relacionados con la planificacién y la carga de tra-
bajo, el plan de mentoria partio el ano pasado, en 2024, si bien
existia en 2023 una especie de intento, como a través de compartir
prdcticas pedagégicas exitosas, fue el ano pasado que se formalizo
(Entrevista Docente Mentor).

En cuanto a los participantes, el programa ha involucrado a do-
centes mentores y docentes acompanados, con una distribucion
de responsabilidades entre los tres mentores. Sin embargo, la ex-
periencia evidenci6 que la asignacion de docentes y el diseho ini-
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cial fueron demasiado ambiciosos, lo que generd dificultades en
el seguimiento y en la capacidad de realizar un acompahamiento
profundo y sostenido.

sin embargo, al igual que el primer semestre, creo que fuimos
como stdper ambiciosos en las cosas que queriamos lograr, des-
pués nos dimos cuenta que quizds no tenian que ser dos mesas
pedagogicas al mes, quizds podria haber sido dos semestrales, y
haber partido con los seguimientos docentes antes, no el segun-
do semestre (Entrevista Docente Mentor). El ano pasado habia
tres mentores y se dividieron a los profesores. Creo que eso a lo
mejor fue un poco ambicioso porque habia una pauta que estaba
muy cenida con lo que era la evaluacion docente (Entrevista Jefa
Docente).

En términos de dindmica de trabajo, el programa de mentoria
se estructur6 en ciclos de acompahamiento individual, donde se
establecia un acuerdo con el docente sobre los aspectos a traba-
jar, seguido de observaciones de clase, sesiones de retroalimen-
tacion y una segunda observacién para evaluar los avances y
acuerdos adoptados.

cuando se focalizé qué aspecto el docente visualizaba que era ne-
cesario acompanar, se acordaba previamente con el mentor, se
acordaba la visita, luego el mentor iba a visitar su clase, luego
se generaba este espacio de reflexion, de conversacion donde se
conversaban algunos aspectos de esa focalizacion y luego el men-
tor hace una visita nuevamente para poder ver los acuerdos y los
aspectos que se trataron en ese espacio. Es un ciclo en el fondo
(Entrevista Jefa Docente).

Paralelamente, se implementaron mesas pedagogdicas grupales
como instancias de reflexion y formaciéon, donde los mentores
presentaban tematicas especificas y promovian el intercambio
de estrategias entre docentes. En un inicio se planted realizar
dos mesas pedagogdicas mensuales, pero la revisiéon del proceso
llevé a la conclusion de que una menor frecuencia permitiria un
trabajo mas profundo y significativo. Ademas, se identificé que
el seguimiento docente deberia haberse iniciado antes del segun-
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do semestre, para asegurar mayor continuidad en el proceso de
mejora.

las mesas pedagogicas eran como el espacio grupal de conversa-
cion, de reflexion, porque en muchas ocasiones el mentor guiaba
con alguna temdtica en particular, presentaba alguna propuesta
y de ahi también se acordaban o se compartian otras estrategias
que pudieran complementar eso que el mentor presentaba (En-
trevista Jefa Docente).

En sintesis, la implementacién del plan de mentoria ha pasado
por un proceso de ajuste y aprendizaje, destacando la impor-
tancia de equilibrar la amplitud del acompahamiento con la
profundidad del impacto en la practica docente. La combina-
cién de mentoria individual y espacios de reflexiéon colectiva
ha permitido generar instancias significativas de desarrollo
profesional, aunque la experiencia ha mostrado la necesidad
de flexibilizar la planificacion inicial para asegurar su viabili-
dad y efectividad.

La implementacién del Desarrollo Profesional Docente (DPD) a
través de la mentoria en el liceo ha estado determinada por una
serie de factores administrativos, organizacionales y relaciona-
les que han facilitado o dificultado su desarrollo.

En relacién con los factores favorecedores, se puede identificar la
implementacion del DPD, destaca la vision estratégica del liceo,
que ha buscado consolidar la mentoria como parte de un enfo-
que de mejora e innovacién continua. La disposicion de recursos,
como la asignacion de horas docentes especificas para la mento-
ria, ha permitido que este proceso tenga un espacio dentro de
la estructura horaria de la institucién, facilitando su desarrollo.

creo que el rol de los directivos, de los lideres directivos, es poder
primero ser conscientes ellos de la importancia de esto, entender
que este perfeccionamiento docente es relevante porque va a irra-
diar st o si en los estudiantes. Si el directivo no estd consciente
de esto y entiende la mentoria como un proceso punitivo y no de
acompanamiento, no se va a dar una mentoria efectiva (Entre-
vista Docente Mentor).
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creo que lo principal es tener la vision estratégica de lo que se
persigue. Claro, el recurso igual es importante, por ejemplo, hoy
dia tenemos que disponer de profesores que parte de su distribu-
cion horaria estin mayormente destinada a eso, a la mentoria,
pero apuntaria principalmente a la vision que tenga el liceo, en
este caso con una mirada de innovacion permanente (Entrevista
Jefa Docente).

En cuanto a los factores limitantes, uno de los principales desa-
fios ha sido la definicion clara del rol de los mentores. Durante el
proceso de instalacion de la mentoria en 2024, se produjo cierta
confusion respecto a sus funciones, lo que llevo a que en algunos
momentos la mentoria se percibiera como una “coordinacién
paralela” en los procesos pedagdgicos. Esta falta de claridad ini-
cial requirié ajustes para precisar los limites y responsabilidades
de cada mentor, evitando solapamientos con otras instancias de
gestion pedagbgica.

yo creo que en un momento el ano pasado (2024) se volvié como
muy difusa la figura de mentoria, como que pasé a ser en un
momento casi como coordinacion dos, porque de alguna u otra
Jorma igual nos involucramos en los procesos pedagogicos, ob-
servabamos salas, entonces hubo un momento en este proceso de
instalacion que fue el ano pasado en que tuvimos como que defi-
nir siper bien qué es lo que iba a hacerse cargo mentoria, qué es
lo que iba a tomar cada mentor para hacerse cargo (Entrevista
Docente Mentor).

En términos organizativos, la sobrecarga de actividades fue otra
limitante. La planificacion inicial contemplaba dos mesas peda-
gogicas al mes, lo que result6 excesivo considerando el tiempo
disponible y otras demandas laborales de los docentes. Asimis-
mo, el inicio tardio del seguimiento docente en el segundo se-
mestre dificulté un acompahamiento continuo y efectivo.

sin embargo, al igual que el primer semestre, creo que fuimos
como super ambiciosos en las cosas que queriamos lograr, des-
pués nos dimos cuenta que quizds no tenian que ser dos mesas
pedagogicas al mes, quizds podria haber sido dos semestrales, y
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haber partido con los seguimientos docentes antes, no el segundo
semestre, porque los tiempos igual se van agotando mucho (En-
trevista Docente Mentor).

Desde el punto de vista relacional, algunas barreras se vincu-
laron con la percepcion de los docentes sobre la mentoria. En
particular, algunos profesores provenientes de otros contextos
ain asociaban la observacién en el aula con una légica de su-
pervision o evaluacion punitiva, lo que genero resistencia a la
mentoria como un espacio de acompahamiento formativo.

yo dirta que las barreras tienen que ver muchas veces con esta
percepcion de algunos docentes, no todos, algunos docentes que
vienen quizds de otras realidades, tienen de la visita al aula toda-
via esta figura un poco de supervision, como que te van a ver la
clase y te van a ver st lo estds haciendo bien o lo estds haciendo
mal, esa podria ser una barrera (Entrevista Jefa Docente).

La implementacioén del plan de mentoria en el liceo ha sido el re-
sultado de un liderazgo colectivo, en el que intervienen maltiples
actores con distintos roles y niveles de responsabilidad. Esta dis-
tribucion del liderazgo ha permitido que la mentoria no dependa
exclusivamente de un grupo reducido de personas, sino que se
articule como una estrategia integrada dentro de la comunidad
educativa.

Elrol de la direccion ha sido clave en la consolidacion de la men-
torfa. La directora no solo impuls6 inicialmente la iniciativa,
sino que ha reconocido su importancia en la formacion docente
y ha asegurado su continuidad mediante el respaldo institucio-
nal, asignacion de recursos y promocidén de instancias de perfec-
cionamiento como el diplomado en mentoria. Su apoyo ha sido
fundamental para legitimar la practica y garantizar tiempos es-
pecificos dentro de la jornada escolar para su desarrollo.

yo diria que es un liderazgo colectivo, bueno que nace también del
liderazgo de la directora, quien visualiza esta idea inicialmente,
luego otras personas la materializan, pero finalmente es distri-
buido de alguna manera porque si bien es cierto existe el grupo
encargado de mentoria, el acompanamiento en nuestro liceo lo

23



LIDERAZGOS DIRECTIVOS Y MEDIOS FAVORECEDORES DEL DESARROLLO PROFESIONAL DOCENTE

hacen muchas personas, lo hacen los coordinadores pedagogi-
cos, lo hace convivencia escolar en algunos momentos, yo misma
también he entrado al aula (Entrevista Jefa Docente).

Desde su formalizacion en 2024, el plan de mentoria ha contado
con un equipo de mentores. Este equipo ha tenido la responsabi-
lidad de disehar e implementar el programa de acompahamien-
to, definir metodologias de observacion y retroalimentacion, y
coordinar espacios de formacion y reflexién docente.

El liderazgo de la mentoria, sin embargo, no ha recaido exclu-
sivamente en este equipo. Los coordinadores pedagogicos tam-
bién han desempenado un papel importante en el acompaha-
miento de los docentes, al igual que el equipo de convivencia
escolar, que en ciertos momentos ha complementado la labor
de apoyo en el aula. Esto refleja un enfoque distribuido, donde
distintas areas del liceo contribuyen al proceso formativo de
los docentes.

el liderazgo directivo es importante porque si no es consciente de
la importancia de esto, que es un mandato incluso ministerial,
no se va a dar una mentoria efectiva. En ese sentido, siento que
en nuestro liceo la directora se ha involucrado y ha entendido
el protagonismo que tiene esto en la formacion docente, patroci-
nando por ejemplo el diplomado en mentoria y dando los tiempos
especificos para la formacion

Los jefes de departamento han sido otro actor relevante, espe-
cialmente en la articulacién de la mentoria con las necesidades
disciplinares. En este sentido, han colaborado en la elaboracion
de pautas de observaciéon que integren tanto aspectos generales
de didactica como enfoques especificos para asignaturas como
matematicas o lenguaje, fortaleciendo asi la relacion entre la
mentoria y la ensehanza disciplinar.

los jefes de departamento han sido clave también para poder lle-
var a cabo el plan de mentoria. En algin momento también sur-
gi6 como poder generar una alianza, una pauta de observacion,
de acompanamiento, que pudiera abordar tanto lo que se focaliza
en términos generales de diddctica, pero también de manera dis-
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ciplinar en el caso de matemdtica o de lenguaje (Entrevista Jefa
Docente).

El programa de mentoria en el liceo ha estado orientado a forta-
lecer un conjunto de capacidades docentes clave, alineadas tanto
con las demandas del siglo XXI como con las exigencias del desa-
rrollo profesional en el sistema educativo chileno.

Una de las principales capacidades que se busca desarrollar es la
conciencia del ejercicio docente, entendida como la capacidad
de reflexionar sobre la propia practica y comprender su impac-
to en los procesos de ensehanza y aprendizaje. Esta conciencia
global permite que el docente asuma un rol activo en la mejora
de su desempeho y en la construccion de experiencias de apren-
dizaje mas efectivas para los estudiantes.

yo creo que las capacidades que se buscan formar tienen relacion
con estas habilidades del siglo XXI que se estan impulsando por
parte del Ministerio, y ademds de eso, tienen relacion con que
el docente pueda tener mayor conciencia del ejercicio docente,
como una capacidad quizds que engloba a todas (Entrevista Jefa
Docente).

la capacidad de la reflexion ha sido fundamental porque si no
existe esa capacidad de reflexionar de parte del docente, de darse
cuenta finalmente como hizo el trabajo, como cumplié sus pro-
pias expectativas respecto de lo que tenia disenado, no se pueden
lograr cosas (Entrevista Jefa Docente).

En este sentido, la reflexion pedagogica se ha posicionado como
una habilidad fundamental dentro del proceso de mentorfa. La
capacidad de analizar criticamente la propia practica, identifi-
car fortalezas y oportunidades de mejora, y contrastar expecta-
tivas con resultados es un componente esencial para la mejora
continua. Sin una cultura de reflexion, los procesos de cambio
pedagbgico se vuelven superficiales o dificiles de sostener en el
tiempo.

Ademas, el programa de mentoria ha incorporado criterios espe-
cificos relacionados con la evaluacién docente y la carrera pro-
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fesional, alineando su enfoque con los estandares utilizados en
la evaluacion nacional de desempeno. Para ello, se han disehado
ribricas de acompahamiento y observacion, basadas en elemen-
tos del portafolio docente y en criterios asociados a la estructura
de la clase. Esta integracion ha permitido que el programa de
mentoria tenga un doble impacto: fortalecer la ensehanza en el
aula y contribuir al desarrollo profesional de los docentes dentro
del sistema de carrera.

Uno de los aprendizajes méas significativos del proceso ha sido la
importancia del didlogo pedagogico como herramienta central
para la mejora educativa. La mentoria ha demostrado que el in-
tercambio de ideas y la reflexion conjunta entre docentes no solo
favorece la didactica y la practica en el aula, sino que también
impacta en la planificacion estratégica del liceo, contribuyendo
a la mejora del Plan de Mejoramiento Educativo (PME).

nosotros creamos rubricas en un principio, ribricas de acompa-
namiento, de observacion, y muchos de los criterios los tomamos
de la evaluacion docente para que estuviera alineado pensando
que nuestro liceo estd en carrera docente, entonces teniamos la
intencion de poder impactar en dos lineas: una que tuviese que
ver con la estructura de clase y otra con el portafolio docente
(Entrevista Jefa Docente).

yo creo que cudl es el aprendizaje superlativo con el cual me que-
do es la importancia que tiene el didlogo pedagogico, el didlogo y
la reflexion conjunta en pedagogia para poder generar mejoras
en el PME, en la diddctica, en la practica. Creo que de ahi parte
todo (Entrevista Jefa Docente).

Este aprendizaje refuerza la idea de que la mentoria no es solo
un proceso individual, sino una estrategia colectiva de desarrollo
profesional que puede fortalecer la cultura escolar y promover
transformaciones en la ensehanza y el aprendizaje.

La implementacién del programa de mentoria en el liceo ha se-
guido una modalidad estructurada y planificada, en la que se han
vinculado distintos actores en la construccién de objetivos, dise-
ho metodologico y planificacion de tareas.
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el equipo partié con un diagnostico que fue generalizado y fina-
liz6 el proyecto el ano pasado con una pauta de valoracion, una
evaluacion de apreciacion. La verdad es que el equipo de docentes
evalué muy bien el proyecto, rescatando muchos aspectos positi-
vos que han favorecido o contribuido a su propia practica (Entre-
vista Jefa Docente).

Ademas del equipo de mentoria, participaron activamente los
docentes en las mesas pedagodicas y en los ciclos de observacion
y retroalimentacion, junto con la direccion del liceo, que respal-
d6 la iniciativa proporcionando tiempos especificos dentro de la
jornada laboral para su desarrollo.

en la carga docente de los profesores, se incorporaron dos, un
bloque entero de 90 minutos de trabajo en mesas pedagigicas,
y ese trabajo en mesas pedagogicas continuaba lo que él habia
estado haciendo en el 2023. Nos juntabamos con profesores dos
veces al mes

habia un acuerdo con el mentor de visita, luego se acordaba un
espacio de reflexion, de conversacion y luego nuevamente una
visita con el mentor. Aparte, se establecieron horarios para mesas
pedagogicas donde los docentes compartian buenas prdcticas en
sesiones grupales (Entrevista Jefa Docente).

El disefio del programa partié de un diagnostico inicial que per-
miti6 identificar necesidades y definir el enfoque de la mentoria.
A partir de esta informacion, se establecieron objetivos claros,
estructurados en funcion de las necesidades detectadas y alinea-
dos con el desarrollo profesional docente.

En términos concretos, durante el ao se implementaron en el
liceo distintas estrategias de trabajo:

Mesas pedagigicas: Se asignd un bloque de 90 minutos dentro
de la carga docente para que los profesores pudieran reunirse
en sesiones grupales dos veces al mes. En estos encuentros, se
compartian buenas practicas y se promovia la reflexién sobre la
ensehanza.
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Ciclos de observacion y retroalimentacion: Se estableci6 un acuer-
do entre el docente y el mentor, seguido de una observacion de
clase, un espacio de reflexién y una segunda visita para evaluar
los acuerdos establecidos.

Evaluacion del proceso: Al finalizar el aho, se aplic6 una pauta de
valoracion y apreciacion, a través de la cual los docentes evalua-
ron la experiencia de mentoria. Los resultados fueron positivos y
destacaron los beneficios del programa en la mejora de sus prac-
ticas pedagogicas.

La mentoria en el Liceo Bicentenario Minero Juan Pablo II se
encuentra en una etapa de mejoramiento y consolidacion, tran-
sitando desde su fase de instalacion hacia una estructura mas
estable y con ajustes estratégdicos que optimicen su impacto. Ini-
cialmente, el programa pasé por un periodo de implementacion
en el que se definieron los roles de los mentores y se estable-
cieron las primeras dindmicas de acompahamiento pedagbgico.
Durante esta fase, se identificaron fortalezas, pero también desa-
fios relacionados con la carga de trabajo y la necesidad de ajustes
metodologicos.

yo creo que nosotros estamos en el nivel de mejoramiento. Creo
que el de instalacion fue el ano pasado, cuando estabamos los tres
mentores, y este ano yo creo que vamos a pasar a un periodo de
mejoramiento (Entrevista Docente Mentor).

Actualmente, el programa ha avanzado hacia un proceso de re-
finamiento y consolidacion, donde se busca optimizar las estra-
tegias utilizadas y focalizar las intervenciones para maximizar
su efectividad. Se reconoce que la experiencia acumulada ha
permitido mejorar la forma en que se abordan las tematicas de
mentoria, lo que indica un progreso significativo en la madu-
rez del programa. Esta evolucién ha sido posible gracias a una
evaluacion constante del proceso y a la capacidad del equipo de
mentoria para identificar areas de mejora y adaptarse a las nece-
sidades del cuerpo docente.

mira, por el tiempo me inclinaria en que estamos como mejo-
rando el proyecto, pero por como detectamos rdpidamente como
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abordar las temdticas en mentoria, siento que estamos mds avan-
zados en la dltima, en la de consolidacion (Entrevista Jefa Do-
cente).

De cara al 2025, se proyecta un cambio en la metodologia de tra-
bajo, integrando nuevos enfoques como los Circulos de Apren-
dizaje entre Pares (CAP) y los clubes de video. Estas estrategias
permitiran diversificar el modelo de mentoria y ofrecer alter-
nativas mas efectivas para el desarrollo profesional docente,
alineandose con lineamientos ministeriales y promoviendo una
mayor participacion y colaboracién entre los profesores.

este 2025 el foco va a ser distinto, no vamos a tratar de abarcar
tanto. Vamos a probar otro método de hacer mentoria y yo creo
que va a tener relacion con poder recoger estos lineamientos mi-
nisteriales que tienen que ver con los CAP y los clubes de video
(Entrevista Docente Mentor).

Ademas del ajuste metodologico, el impacto positivo del pro-
grama en la comunidad educativa ha sido un factor clave en su
consolidacion. La mentoria ha sido valorada como una instancia
que no solo mejora el desempeino docente, sino que también for-
talece la cultura de aprendizaje dentro del liceo. En este sentido,
la transicion hacia una comunidad de aprendizaje docente es un
paso natural en la evolucion del programa, permitiendo que la
mentoria se transforme en una practica integrada y sostenida
dentro de la institucion.

el impacto que ha generado en el liceo ha sido muy, muy positivo,
muy favorable y tiene una muy buena evaluacion. Ahora estamos
transitando a una comunidad de aprendizaje entre nuestros mis-
mos docentes (Entrevista Jefa Docente).

En conclusion, la mentoria en el liceo ha superado su fase inicial
de instalacién y se encuentra en un periodo de consolidacion y
mejora continua. A través de la adaptacion de nuevas metodolo-
glas y el fortalecimiento de la cultura de aprendizaje colaborati-
vo, el programa esta evolucionando hacia un modelo més efecti-
vo y sostenible en el tiempo.
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El desarrollo de la practica de mentoria en el liceo esta influen-
ciado por diversas variables que afectan su implementacién y
efectividad. Entre los factores clave se encuentra el rol de los
equipos directivos, cuya comprensién y apoyo son fundamen-
tales para consolidar la mentoria como un proceso formativo y
no como un mecanismo de supervision o control. La vision que
estos lideres tengan sobre la mentoria impacta directamente en
la confianza de los docentes y en la consolidacion de una cultura
de mejora continua dentro del establecimiento.

creo que el rol de los directivos, de los lideres directivos, es poder
primero ser conscientes ellos de la importancia de esto. Si el di-
rectivo no estd consciente de esto y entiende la mentoria como un
proceso punitivo y no de acompanamiento, no se va a dar una
mentoria efectiva (Entrevista Docente Mentor).

Otro aspecto relevante es la orientacién estratégica del liceo, que
determina el grado de compromiso con la innovacién y el desa-
rrollo profesional docente. Si bien la disponibilidad de recursos,
como la asignacién de horas especificas para mentoria, es un
elemento facilitador, la sostenibilidad de la practica depende en
gran medida de la capacidad institucional para integrar la men-
toria dentro de su planificacién y asegurar su coherencia con los
objetivos de la escuela.

creo que lo principal es tener la vision estratégica de lo que se
persigue. Claro, el recurso igual es importante, por ejemplo, hoy
dia tenemos que disponer de profesores que parte de su distribu-
cion horaria estan mayormente destinada a eso, a la mentoria,
pero apuntaria principalmente a la vision que tenga el liceo, en
este caso con una mirada de innovacion permanente (Entrevista
Jefa Docente).

El desarrollo de la mentoria también enfrenta desafios asociados
a la percepcién de los docentes sobre la observacion en el aula.
En algunos casos, persisten interpretaciones que asocian estas
instancias con evaluaciones punitivas en lugar de comprender-
las como oportunidades de aprendizaje y mejora. Este factor
puede generar resistencia a la participaciéon y limitar el impacto
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del programa si no se promueven estrategias que fortalezcan la
confianza y el sentido de comunidad profesional.

las barreras tienen que ver muchas veces con esta percepcion de
algunos docentes, no todos, algunos docentes que vienen quizds
de otras realidades, tienen de la visita al aula todavia esta figura
un poco de supervision, como que te van a ver la clase y te van a
ver si lo estds haciendo bien o lo estds haciendo mal (Entrevista
Jefa Docente).

Finalmente, la mentoria se encuentra en un proceso de ajuste
y evolucion, buscando estrategias que permitan optimizar los
recursos y responder a las necesidades del cuerpo docente. La
capacidad de adaptaciéon y mejora del programa sera un factor
determinante en su consolidacién como una herramienta efecti-
va para el desarrollo profesional docente y la mejora de la ense-
hanza en el liceo.

El desarrollo de la mentoria en el liceo ha estado condicionado
por una serie de factores que han facilitado u obstaculizado su
implementacion efectiva. Dentro de los elementos facilitadores,
el respaldo del liderazgo directivo ha sido clave para consolidar
la mentoria como una estrategia institucional de formacioén do-
cente. La disposicion de la direccién para comprender su rele-
vancia y otorgar los recursos necesarios, como la asignaciéon de
tiempos especificos para la formacion y el patrocinio de instan-
cias de perfeccionamiento, ha permitido que el programa tenga
una base estructural sdlida y cuente con el apoyo necesario para
su continuidad.

el liderazgo directivo es importante porque si no es consciente de
la importancia de esto, que es un mandato incluso ministerial, no
se va a dar una mentoria efectiva. En ese sentido, siento que en
nuestro liceo la directora se ha involucrado y ha entendido el pro-
tagonismo que tiene esto en la formacion docente, patrocinando
por ejemplo el diplomado en mentoria y dando los tiempos espe-
cificos para la formacion (Entrevista Jefa Docente).

Sin embargo, el programa también ha enfrentado obstaculos que
han limitado su desarrollo. Uno de los principales desafios ha
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sido la disponibilidad de tiempo para su implementaciéon. En un
inicio, la planificacién contempld un nlimero elevado de activi-
dades, lo que generd una sobrecarga en la agenda de los docentes
y dificulté la realizacién de un acompahamiento sistematico. La
experiencia ha demostrado que es necesario encontrar un equi-
librio entre la ambicion del programa y la viabilidad de su ejecu-
cién dentro de la rutina escolar.

sin embargo, al igual que el primer semestre, creo que fuimos
como stdper ambiciosos en las cosas que queriamos lograr, des-
pués nos dimos cuenta que quizds no tenian que ser dos mesas
pedagogicas al mes, quizds podria haber sido dos semestrales, y
haber partido con los seguimientos docentes antes, no el segundo
semestre, porque los tiempos igual se van agotando mucho (En-
trevista Docente Mentor).

Ademas, persisten barreras culturales que afectan la percepcion
de la mentoria. En algunos casos, los docentes, especialmente
aquellos provenientes de otros contextos educativos, contintian
asociando la observacion en el aula con un enfoque de supervi-
sion o fiscalizacion, lo que puede generar resistencia a la parti-
cipacion. Para superar esta barrera, es fundamental seguir for-
taleciendo una cultura de confianza y aprendizaje colaborativo,
promoviendo la mentoria como un espacio de desarrollo profe-
sional y no como un mecanismo de control.

las barreras tienen que ver muchas veces con esta percepcion de
algunos docentes, no todos, algunos docentes que vienen quizds
de otras realidades, tienen de la visita al aula todavia esta figura
un poco de supervision, como que te van a ver la clase y te van a
ver si lo estds haciendo bien o lo estds haciendo mal (Entrevista
Jefa Docente).

En sintesis, el apoyo directivo y la flexibilidad en la planificaciéon
han sido factores clave para el éxito de la mentoria, mientras que
la falta de tiempo y la percepcion de la observacién como una
instancia de evaluacién han representado desafios a superar. La
capacidad del liceo para consolidar una visiéon estratégica clara
y generar un clima de confianza entre los docentes sera determi-
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nante para la sostenibilidad y efectividad de esta practica en el
futuro.

El proceso de implementacién de la mentoria en el liceo ha
dejado aprendizajes significativos que han permitido ajustar y
fortalecer la practica a lo largo del tiempo. Uno de los aspectos
mas relevantes ha sido el reconocimiento del didlogo pedagogi-
co como un pilar fundamental para la mejora educativa. La re-
flexion conjunta entre docentes no solo ha facilitado el desarro-
llo de estrategias didacticas mas efectivas, sino que también ha
tenido un impacto en la planificacién institucional, contribuyen-
do a la mejora del Plan de Mejoramiento Educativo (PME) y de
la ensehanza en el aula.

yo creo que cudl es el aprendizaje superlativo con el cual me que-
do es la importancia que tiene el didlogo pedagogico, el didlogo y
la reflexion conjunta en pedagogia para poder generar mejoras
en el PME, en la diddctica, en la prdactica. Creo que de ahi parte
todo (Entrevista Docente Mentor).

Otro aprendizaje clave ha sido la necesidad de flexibilidad en la
planificacion. La experiencia ha demostrado que, si bien es im-
portante establecer un marco de trabajo estructurado, también
es fundamental contar con la capacidad de adaptacién para ajus-
tar las estrategias en funcién de las necesidades emergentes. La
implementacion de la mentoria ha requerido replantear activi-
dades, modificar calendarios y priorizar acciones que aseguren
un impacto mas profundo, reconociendo que no siempre es posi-
ble cumplir con la planificacién inicial en su totalidad.

creo que, si uno no tiene esa capacidad de acomodarse, de enten-
der que la planificacion puede cambiar, que hay cosas que estan
programadas y que de pronto se tienen que posponer, no se puede
avanzar. En este sentido, mi rol ha sido favorecer que todos los
otros espacios se puedan generar (Entrevista Jefa Docente).

El tiempo disponible para la mentoria también ha sido un factor
critico. Inicialmente, se plante6 un ntimero elevado de activida-
des, lo que llevo a una sobrecarga en la agenda de los docentes
y dificulté la realizacién de un acompahamiento sistematico. A
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partir de esta experiencia, se ha comprendido la importancia de
disenar estrategias realistas que permitan equilibrar el acompa-
hamiento pedagbgico con las demas responsabilidades docentes.

sin embargo, al igual que el primer semestre, creo que fuimos
como stper ambiciosos en las cosas que queriamos lograr, des-
pués nos dimos cuenta que quizds no tenian que ser dos mesas
pedagogicas al mes, quizds podria haber sido dos semestrales, y
haber partido con los seguimientos docentes antes, no el segundo
semestre, porque los tiempos igual se van agotando mucho (En-
trevista Docente Mentor).

En conclusion, los aprendizajes obtenidos han permitido con-
solidar una visién mas clara sobre la mentoria, destacando el
valor del didlogo pedagdgico, la flexibilidad en la planificacion,
el equilibrio en la carga de trabajo y la adaptacion al contexto.
Estas lecciones seran clave para la evolucién y sostenibilidad del
programa en el futuro.

Para 2025, el plan de mentoria experimentara ajustes en su es-
tructura y metodologia. La coordinacion del programa estara a
cargo de una nueva Coordinadora, con el apoyo de otros dos do-
centes con dedicaciéon parcial de 12 y 8 horas respectivamente.
Este cambio responde a la necesidad de acotar el alcance de la
mentoria, priorizando una intervencion mas focalizada y combi-
nando nuevas estrategias como los CAP (Circulos de Aprendiza-
je entre Pares) y los clubes de video, que permitiran diversificar
las formas de acompahamiento docente.

este 2025 el foco va a ser distinto, no vamos a tratar de abarcar
tanto. Este ano va a estar a cargo Liliana, que es una coordinado-
ra, yo con doce horas y otra colega con ocho horas. Sin embargo,
este 2025 vamos a probar otro método de hacer mentoria, com-
binando CAP y clubes de video con un acompanamiento docente
mds acotado

Una de las transformaciones més significativas sera la incorpo-
racion de metodologias como los Circulos de Aprendizaje entre
Pares (CAP) y los clubes de video, los cuales ofreceran nuevas di-
namicas de acompanamiento. Estas estrategias buscan reforzar
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la reflexiéon pedagbgica entre los docentes y facilitar el intercam-
bio de experiencias en un formato mas estructurado y participa-
tivo. Este enfoque permitira consolidar un modelo de desarrollo
profesional més alineado con las necesidades del cuerpo docente
y las exigencias del contexto educativo.

ahora estamos transitando a una comunidad de aprendizaje en-
tre nuestros mismos docentes. La idea es seguir relevando estas
instancias, fortaleciéndolas y asegurdandonos de que se manten-
gan como un espacio de reflexion pedagogica en el liceo (Entre-
vista Jefa Docente).

Ademas de la diversificaciéon metodoldgica, el programa se orien-
tara hacia la consolidaciéon de una comunidad de aprendizaje
dentro del liceo, donde los propios docentes sean los protagonis-
tas del proceso de mejora. Se busca que las instancias de mento-
ria no solo se mantengan como un espacio de acompanamiento
individual, sino que se fortalezcan como una red de colaboracion
entre pares, asegurando su continuidad en el tiempo. Este enfo-
que contribuird a que la mentoria no dependa exclusivamente
de un equipo especifico, sino que se integre de manera organica
dentro de la cultura institucional.

me gustaria que este espacio, los profesores que estan en nuestro
liceo y en otros, en nuestro liceo en particular, no se pierda. Creo
que Belisario, ahora que va a liderar este espacio, es una muy
buena apuesta para nosotros, que tiene muchas ideas y siempre
estd proponiendo cosas, ast que lo visualizo con un futuro prome-
tedor (Entrevista Jefa Docente).

En conclusion, la mentoria en 2025 evolucionara hacia un mo-
delo més focalizado y colaborativo, combinando estrategias in-
novadoras con la consolidacién de una comunidad de aprendi-
zaje. La incorporacién de nuevas metodologias y la redefinicion
de los roles dentro del equipo permitiran optimizar el proceso,
asegurando su continuidad como una herramienta clave para el
desarrollo profesional docente en el liceo.

El programa de mentoria implementado en el Liceo Bicentena-
rio Minero Juan Pablo II se ha consolidado como una estrategia
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clave para el desarrollo profesional docente, integrando acom-
panamiento, reflexion y colaboracion pedagbgica. A través de su
evolucion, la mentoria ha transitado desde un modelo incipiente
hacia una estructura formalizada que responde a lineamientos
institucionales y ministeriales, con el propdsito de fortalecer la
ensehanza y mejorar los aprendizajes de los estudiantes.

El analisis realizado evidencia que uno de los pilares fundamen-
tales de la mentoria es el didlogo pedagbgico, entendido como
una instancia de intercambio y construccion de saberes profesio-
nales. La reflexion conjunta entre docentes ha permitido que los
participantes analicen sus propias practicas, identifiquen areas
de mejora y adopten estrategias innovadoras para la ensehanza
(Lipton & Wellman, 2005). Este enfoque se sustenta en la idea
de que el aprendizaje profesional no solo radica en la adquisicion
de conocimientos teéricos, sino también en la capacidad de los
docentes para conectar su experiencia con el analisis critico de
su labor.

Uno de los desafios detectados en la implementacion de la men-
toria ha sido la necesidad de ajustar la planificacion y la carga
de trabajo docente. Inicialmente, la propuesta contemplaba un
ntmero elevado de actividades, lo que gener6 una sobrecarga
que dificulté el desarrollo de un acompahamiento profundo y
sostenido. La experiencia ha permitido establecer un enfoque
mas acotado, priorizando intervenciones estratégicas como los
Circulos de Aprendizaje entre Pares (CAP) y los clubes de video,
con el objetivo de optimizar los recursos disponibles y maximi-
zar el impacto del proceso formativo (Ruffinelli, 2020).

Otro factor relevante ha sido la percepcion de la mentoria den-
tro del establecimiento. Si bien ha sido valorada como una he-
rramienta para el desarrollo profesional, algunos docentes han
manifestado ciertas resistencias, particularmente cuando la ob-
servacién en aula es interpretada como un mecanismo de super-
vision en lugar de un espacio de acompahamiento. Esto refuerza
la importancia de generar una cultura institucional basada en
la confianza y la mejora continua, asegurando que la mentoria

36



LicEO BICENTENARIO MINERO Su SANTIDAD JUAN PaBLO I

sea comprendida como una oportunidad de aprendizaje y cre-
cimiento profesional (Diaz & Bastias, 2013). En este sentido, el
desafio sera equilibrar la estructura formal de la mentoria con
la flexibilidad necesaria para responder a las necesidades emer-
gentes de la comunidad educativa, asegurando asi su sostenibili-
dad y relevancia a largo plazo.
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La coensefianza como una estrategia clave
el caso del Liceo Bicentenario
Instituto Comercial de Valdivia

Armando Rojas Jara'
Mauricio Bravo Rojas?

Introduccion

Este capitulo contiene el analisis de una practica de liderazgo
escolar observada en el Liceo Comercial de Valdivia, estable-
cimiento municipal de Educacion Media Técnico Profesional
(EMTP) ubicado en la comuna homoénima de la Region Los Rios,
en la zona sur de Chile.

En el texto se presentan los resultados de la aplicacién de en-
trevistas semi - estructuradas aplicadas a dos tipos o niveles de
liderazgo en el liceo; en especifico, las entrevistas indagaron en
torno a una practica de liderazgo vinculada al desarrollo profe-
sional docente.

Los resultados que seran compartidos en este capitulo, integran
los contenidos de ambas entrevistas, los que a su vez son triangu-
lados con los instrumentos de gestién escolar que el liceo posee
y que hacen referencia a la practica mencionada, esto es, el Plan
de Mejoramiento Educativo (PME) y el Plan Local de Desarrollo
Profesional Docente (PLDPD).
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Marco teodrico

En las Gltimas tres décadas, Chile ha experimentado una trans-
formacion en la concepcién del trabajo pedagdgico, evolucio-
nando hacia un enfoque basado en la inclusién como respuesta
a la diversidad estudiantil. Este cambio ha impulsado la imple-
mentacion de la coensehanza como una estrategia clave, tanto
como politica ptiblica como practica colaborativa entre docentes
(Maldonado, 2022; Horn et al., 2024).

La coensehanza implica la participacién conjunta de dos o mas
profesionales que comparten la responsabilidad de planificar,
instruir y evaluar a un grupo de estudiantes. Esta practica fo-
menta la colaboracion entre profesores. Sin embargo, la efecti-
vidad de esta modalidad depende de factores como el grado de
confianza y aprendizaje mutuo entre los docentes, y puede adop-
tar diversas formas segtin las dinamicas y necesidades del aula.

A nivel internacional, la investigacién sobre coensehanza ha
abordado dos areas principales.

Por un lado, se han estudiado los modelos y la efectividad de esta
practica, destacandola como una estrategia eficaz para mejorar
los aprendizajes de los estudiantes, asi como los factores que po-
tencian su éxito (Hamdan, Anuar & Khan, 2016).

Por otro, se ha explorado el aprendizaje y las experiencias de
los coensehantes, analizando sus aportes, las dificultades que
enfrentan y las desigualdades entre docentes generales y dife-
renciales. Este Gltimo enfoque subraya la influencia del contex-
to institucional y las condiciones criticas necesarias para que la
practica sea exitosa (Grant, 2014).

Ambas perspectivas destacan tres dimensiones fundamenta-
les de la coensehanza: la coplanificacién, la coinstruccion y la
coevaluacion. La coplanificacion se refiere al diseho conjunto de
la ensehanza, la coinstruccion se centra en la implementacién
colaborativa en el aula y la coevaluacion aborda la evaluacion
compartida de los aprendizajes de los estudiantes. Aunque estas
dimensiones han sido ampliamente investigadas en estudios in-
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ternacionales, en Chile la atencién se ha concentrado principal-
mente en la coinstruccion, dejando de lado los procesos previos
y posteriores al trabajo en el aula (Maldonado, 2022).

Por su parte, la investigacién chilena sobre coensehanza se ha
enfocado principalmente en las experiencias de docentes en es-
cuelas ptblicas y los desafios de implementar politicas ptblicas
en este ambito. Estos estudios pueden dividirse en dos lineas
principales. La primera examina las concepciones de los docen-
tes, evidenciando conflictos entre profesores de educaciéon ba-
sica y educadores diferenciales debido a diferencias en sus en-
foques pedagogicos y sus relaciones profesionales. La segunda
linea se centra en la forma en que se desarrolla la coensehanza,
mostrando un bajo nivel de colaboracién efectiva y un predo-
minio del apoyo docente como practica principal, en lugar de
una verdadera integracién pedagogica (Maldonado, 2022; Horn
et al., 2024).

Ademas, estos estudios destacan la existencia de facilitadores y
barreras que condicionan la coensefanza, subrayando la nece-
sidad de un apoyo institucional robusto para su éxito. Aunque
se han identificado avances, atin quedan importantes desafios,
como la falta de un enfoque integral que contemple todas las
dimensiones de la coensehanza y que promueva una colabora-
cion més horizontal y efectiva entre los docentes (Maldonado,

2022).

La préctica de liderazgo directivo - identificada en el marco de
esta investigacion- que favorece el Desarrollo Profesional Do-
cente (DPD) en el Liceo Bicentenario Comercial de Valdivia es la
co-docencia. Este enfoque colaborativo, ampliamente implemen-
tado en asignaturas clave como lenguaje, matematicas, historia,
inglés y ciencias, ha sido reconocido por su capacidad para for-
talecer tanto la ensehanza como el aprendizaje en la comunidad
educativa. Esta practica se distingue por incluir co-docentes que
son profesionales titulados, lo que garantiza un efectivo proceso
de ensehanza y aprendizaje y refuerza la dinamica pedagogica
en el aula Maureira et al., 2024).
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Un plan estructurado de co-docencia permite abordar las nece-
sidades de cursos numerosos y asignaturas con alta demanda.
Este modelo se basa en la igualdad de roles entre los docentes,
eliminando jerarquias para fomentar la colaboracion efecti-
va. Ambos profesionales trabajan conjuntamente con objetivos
compartidos, promoviendo un entorno donde el intercambio de
experiencias y estrategias enriquece la calidad de la ensehanza y
alivia la carga laboral individual.

Ademas de los beneficios operativos, la co-docencia contribuye
a fortalecer los lazos profesionales entre colegas. En situaciones
especificas, la colaboracion se extiende incluso a proyectos aca-
démicos individuales, lo que genera un ambiente de apoyo mu-
tuo y aprendizaje compartido. Este enfoque no solo mejora la
ensefianza, sino que también fomenta la cohesion y el desarrollo
profesional de los docentes.

En su conjunto, la co-docencia se presenta como una herra-
mienta eficaz que combina la mejora continua de los procesos
educativos con el fortalecimiento de la comunidad docente. Al
promover el trabajo en equipo, el intercambio de conocimientos
y la colaboracion en todos los niveles, esta practica se posiciona
como un pilar clave para la innovacion pedagdgica y el desarro-
llo profesional en el Liceo.

La implementacién de la practica de co-docencia en el contex-
to del Liceo responde a una combinacién de factores institu-
cionales y necesidades especificas que emergen del diagnostico
local. En primer término, se observa que esta estrategia tiene
como proposito principal evitar que los estudiantes destacados
enfrenten limitaciones en su progreso académico. Se trata de
aquellos alumnos que demuestran un aprendizaje mas rapido o
sobresaliente en distintas asignaturas, quienes, sin la atenciéon
diferenciada, podrian experimentar estancamiento en su desa-
rrollo. Aunque no se establece con precisiéon el origen temporal
de la practica, el docente destaca que ya era parte del panorama
escolar cuando comenzoé a trabajar en el establecimiento, sugi-

42



LICEO BICENTENARIO INSTITUTO COMERCIAL DE VALDIVIA

riendo que la co-docencia ha sido una respuesta sostenida a las
necesidades del contexto educativo. Esta practica se encuentra
actualmente formalizada a través de un protocolo interno que
establece criterios para su implementacién, organizaciéon y se-
guimiento. Ademas, forma parte de una politica mas amplia de
acompanamiento pedagogico que busca reforzar el trabajo cola-
borativo entre docentes.

yo tengo entendido que como se impulso nace de no sé exacta-
mente cudntos anos atrds, bueno yo llevo 2 anos trabajando en
este establecimiento y eso ya estaba instalado, pero la principal
razén era impulsar y no estancar a estos estudiantes que son mds
destacados, que generalmente sobresalen, porque avanzan mds
rapido, captan mds rapido también o simplemente que destacan
en distintas asignaturas y una de las razones que llevé a presen-
tar este plan de co-docencia fue esa (Focus group docentes).

Por otro lado, esta accion se encuentra registrada en el Plan de
Mejoramiento Educativo (PME), en la dimension de Gestion Pe-
dagodica, lo que institucionaliza esta practica como un pilar en
la gestién del Liceo. Esta accién lleva por nombre apoyo docente
en el aula.

En el caso de la especialidad de contabilidad, emerge otra ra-
zbn clave para la implementacién de la co-docencia: el desafio
de atender a grupos numerosos de estudiantes en asignaturas
complejas. Este contexto pone de manifiesto la dificultad de un
Gnico profesor para responder a las demandas de clases con has-
ta 45 estudiantes, especialmente en una disciplina que requiere
un alto nivel de precisién y comprension conceptual. La intro-
duccién de dos docentes en el aula, ambos con conocimientos
y capacidades equivalentes, no solo permitié mejorar el rendi-
miento académico, sino que también impacté positivamente en
el clima del aula y en la percepcién de los estudiantes sobre su
especialidad. De este modo, la practica trasciende los indicado-
res cuantitativos, como notas o tasas de repitencia, para centrar-
se en fomentar el agrado y el interés de los estudiantes hacia su
trayectoria formativa.
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En la especialidad de contabilidad en formacion general, ya exis-
tia la historia, el contexto en la especialidad, y sobre todo en con-
tabilidad, es que muchas veces tenemos salas con 45 estudiantes,
y que llegue un profesor a los 45 en una asignatura que a veces se
vuelve compleja, hace que se necesite mds ayuda porque habian
bajas de rendimiento, al lograr tener dos profesores en aula de
igual conocimiento y capacidad, logra que mejore los resultados
académicos, pero no sobre todo en un contexto de notas o de re-
pitencia, que por supuesto también se notan los resultados, sino
que también tiene que ver en que las y los estudiantes sientan un
agrado por su especialidad (Entrevista docente especialidad).

La implementacion de la co-docencia se alinea con objetivos mas
amplios de inclusion educativa y mejora de los aprendizajes. Los
docentes perciben que esta estrategia contribuye a personalizar
la ensehanza y a diversificar las formas de atender a los estu-
diantes, generando un impacto positivo tanto en su desempeno
como en su motivaciéon. Asi, la co-docencia emerge como una
respuesta concreta a los retos que plantea la diversidad en el
aula, demostrando su efectividad tanto en términos académicos
como en el fortalecimiento del vinculo de los estudiantes con su
especialidad.

La implementacion de la co-docencia en la especialidad de con-
tabilidad refleja un enfoque pedagdgico altamente colaborativo,
sustentado en la equidad profesional y en una articulacién efec-
tiva entre docentes. De acuerdo con el testimonio de un profesor
de la especialidad, uno de los elementos méas valorados de esta
practica es que los docentes involucrados poseen un nivel equi-
valente de experiencia y competencias, lo que evita relaciones
jerarquicas dentro del aula. Este equilibrio fortalece el trabajo
en equipo y garantiza la continuidad del proceso pedagdgico,
incluso ante eventuales interrupciones. La flexibilidad en los
roles —en la que los profesores pueden alternar entre titular y
co-docente segtin las necesidades— permite que el desarrollo de
la clase no se vea afectado por imprevistos, asegurando un flujo
de ensehanza constante y de calidad. Esta dindmica resulta es-
pecialmente valiosa en contextos donde la estabilidad y el foco
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del aprendizaje son condiciones esenciales para el progreso es-
tudiantil.

nosotros, la especialidad de contabilidad, que es donde yo me des-
empeno, tenemos la virtud de tener profesores que estamos en la
misma capacidad de ejercicio profesional, no es que sea un profe-
sor ayudante, que sabe menos o que tenga menos experiencia, es-
tamos en una igualdad de niveles, tanto es ast que este co-docente,
en la otra asignatura es el titular, y el profesor que era titular se
vuelve co-docente, entonces nos conjugamos como un equipo de
trabajo. En la perspectiva del aula, es siper grato trabajar, y de
repente si por alguna situacion tocan la puerta, y el profesor, y un
ejemplo muy claro, mi colega, estaba haciendo la clase, yo estaba
acompanandolo a él en la co-docencia, y necesitan conversar con
él, y yo le digo, pasame el lapiz, sigo yo y yo sigo la clase desde
el mismo lugar en que él la deja, sin interrupcion, sin inconve-
niente, sin un cambio de nivel, y eso le da una continuidad muy
potente para los estudiantes (Entrevista docente especialidad).

Ademas, los docentes coinciden en que esta estrategia represen-
ta una herramienta eficaz para abordar las complejidades aso-
ciadas a cursos numerosos y a los bajos niveles de motivacion
estudiantil. La presencia simultdnea de dos profesores no solo
permite una mejor destién del aula, sino que también posibili-
ta una atencién mas personalizada a los estudiantes. Mientras
uno de los docentes conduce la clase, el otro puede dedicarse a
observar, intervenir o apoyar a quienes lo requieran, regulando
el clima del curso y asegurando la participacién activa de todos.
Este trabajo complementario mejora tanto la calidad de la ense-
hanza como la experiencia educativa, al favorecer un ambiente
de aprendizaje mas estructurado, dindmico e inclusivo.

yo st lo siento que es algo bastante positivo, considerando, como
dice mis companeras aqui, por lo mismo, porque contamos con
CUrsos muy numerosos y no es mentira que la motivacion de los
chicos estd muy baja. Entonces, requieren atencion lo mds perso-
nalizada que se pueda dentro del colegio y dentro del aula, enton-
ces, ya de que hay un profesor mds se va dando todo un trabajo
en equipo también, o sea, el hecho de que quizds estd impartiendo
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la clase un profesor y por otro lado estan otros regulando el curso
también, que son todos factores que van sirviendo para los chicos
(Focus group docentes).

La implementacién del Desarrollo Profesional Docente (DPD)
en el establecimiento evidencia un conjunto de condiciones
que han favorecido y, a la vez, limitado su desarrollo. Por un
lado, existen elementos relacionales y organizacionales que
han contribuido a que esta practica se lleve a cabo de manera
efectiva.

Por otro lado, ciertas restricciones relacionadas con la gestion
del tiempo y los recursos han planteado desafios significativos.
En términos organizativos, la existencia de reuniones semanales
de departamento y la asignaciéon de horarios protegidos, aunque
limitados, han sido valorados como facilitadores importantes.
Estos espacios permiten a los docentes coordinarse y trabajar en
la preparacion de la ensehanza, proporcionando una base mi-
nima para sostener el trabajo colaborativo y la co-docencia. Sin
embargo, a pesar de estos avances, los docentes coinciden en que
el tiempo sigue siendo insuficiente para cumplir plenamente
con las exigencias de planificacion y coordinaciéon que requiere
esta practica.

el tener el espacio de la reunion de departamento toda la semana
es un facilitador, que en alguna instancia no tengamos los GPT
los dias miércoles, por lo tanto, se deja ese tiempo disponible para
que nosotros también podamos trabajar en la preparacion de la
ensenanza, que si bien el tiempo siempre es escaso siempre va
a ser escaso de alguna forma tenemos horarios protegidos que
igual... es poquito pero estd (Focus group docentes).

Las limitaciones mas importantes se encuentran en la falta de re-
cursos adecuados y la insuficiencia de horarios protegidos para
la planificacién conjunta. Los docentes resaltan que, aunque
existen instancias de reunion, estas no son lo suficientemente
amplias ni estructuradas para permitir una coordinacién efecti-
va. La falta de horarios especificos destinados exclusivamente a
la co-docencia impide que los equipos docentes logren una orga-
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nizacién 6ptima, lo cual afecta el impacto potencial de la practi-
ca en los resultados de aprendizaje. Algunos profesores conside-
ran que, con un tiempo claramente establecido y suficiente para
la coordinacién, podrian alcanzarse resultados mucho mejores
en términos académicos y relacionales.

yo creo que el tema general es el tema de recursos porque... claro,
y también el tema de los tiempos, como dectan las chicas porque
tenemos esto de que no tenemos los horarios adecuados para po-
der hacer las coordinaciones para poder obtener los resultados
que buscamos y también los recursos (Focus group docentes).

Claro, es que lamentablemente no se dan los tiempos y eso estd
por y claro, yo creo que esa es la falencia que se estd teniendo
en este tema de la co-docencia porque se podria llegar a obtener
muchos mejores resultados al momento de poder tener un hora-
rio establecido y si mira sabes qué contamos no sé con una hora
por dltimo para que nos ordenemos nosotras como equipo (Focus
group docentes).

En suma, el desarrollo del DPD ha contado con elementos rela-
cionales solidos que facilitan su implementacion, como el com-
promiso y el vinculo emocional de los docentes con la institucion
y sus estudiantes. Sin embargo, persisten importantes desafios
relacionados con la gestion del tiempo y los recursos, que limi-
tan la eficacia de la practica. Este equilibrio entre fortalezas y li-
mitaciones pone de manifiesto la necesidad de una planificacion
institucional més robusta que permita aprovechar plenamente
las potencialidades de la co-docencia y del trabajo colaborativo
en general. Si se lograran superar estas restricciones, el impacto
positivo en la comunidad escolar podria amplificarse significati-
vamente.

La practica de co-docencia en el establecimiento se desarrolla en
un marco de liderazgo colectivo que involucra la colaboracién de
diversos actores con roles y funciones especificos. Este enfoque
colaborativo permite articular objetivos comunes, fomentar el
trabajo en equipo y, en algunos casos, superar las barreras indi-
viduales que dificultan el avance colectivo.
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Desde la perspectiva de los docentes, uno de los elementos més
destacados es la capacidad del equipo para fijar objetivos co-
munes y trabajar en una direccién compartida. Aunque la im-
posicion de metas puede parecer inicialmente una obligacion,
los participantes reconocen que este esfuerzo colectivo facilita
la alineacion de las acciones y fortalece la cohesién del grupo.
Este sentido de propésito comin es un indicador de liderazgo
colectivo que fomenta una visién compartida y un compromiso
conjunto para alcanzar las metas establecidas.

Desde mi experiencia en mi departamento porque mencioné
igual eso nosotros sentimos que tenemos buen equipo de trabajo
en el sentido de que nos obligamos por decirlo de alguna forma a
Jijar objetivos y eso finalmente hace que todos podamos ir en la
misma direccion (Focus group docentes).

Nosotros en el equipo de ciencia también, yo creo que todos
aprendimos a no ser tan individualistas, porque igual yo creo que
cualquier profesional, cuando hay un equipo que es muy gran-
de, siempre hay profesionales que tampoco trabajan como uno
al ritmo que uno quisiera en realidad. Y a veces cuesta un poco
eso de algunos, por ejemplo, de no sé, pasar el material o com-
partir cosas o compartir ideas y cuesta harto sobre todo cuando
son como mds adultos, ya, por ejemplo, en nuestro caso nosotros
sentimos que funcionamos bien porque igual todos tenemos casi
la misma edad. Entonces, yo siento que eso igual influye (Focus
group docentes).

Sin embargo, el testimonio también revela desafios relaciona-
dos con las dindmicas interpersonales dentro de los equipos
docentes. En el 4rea de ciencias, por ejemplo, los participantes
destacan que la diversidad en los ritmos de trabajo y la falta de
disposicion de algunos profesionales para compartir materiales
o ideas pueden ser obstaculos para la colaboracion. A pesar de
estas dificultades, se resalta que factores como la proximidad
generacional entre los docentes contribuyen a mejorar las rela-
ciones y la disposicion al trabajo conjunto. Esto sugiere que las
caracteristicas personales y las afinidades entre los miembros
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del equipo pueden influir significativamente en la dinamica de
la co-docencia.

Por otro lado, en el caso de la especialidad de contabilidad, la
estructura organizativa y los roles definidos juegan un papel cru-
cial en el éxito de la practica. Aqui se observa un liderazgo dis-
tribuido que involucra a docentes, coordinadores, jefes de pro-
duccién y UTP, y a la direccién del establecimiento. Cada uno
de estos actores cumple una funcién especifica que contribuye
a la implementacion efectiva de la co-docencia. Por ejemplo, la
coordinadora de especialidad ha normalizado el concepto de
co-docencia dentro del equipo, lo que asegura que esta practi-
ca se incorpore de manera sistematica y consistente. Ademas,
el jefe de produccion aporta un enfoque proactivo al introducir
metodologias y estrategias, como la organizacién de turnos en el
laboratorio de computacién, que optimizan el uso de los recur-
sos y fortalecen el aprendizaje de los estudiantes.

En este contexto, la interaccion entre los diferentes niveles de
liderazgo —desde los docentes en el aula hasta los lideres ad-
ministrativos— resulta fundamental para sostener y mejorar
la practica. La retroalimentacién y el apoyo brindados por los
coordinadores y jefes permiten que los docentes cuenten con
una guia clara y con los recursos necesarios para enfrentar los
desafios que puedan surgir.

Nosotros tenemos un staff que tenemos profesores de especiali-
dad de especialidad contabilidad que soy yo y después tenemos
a nuestra coordinadora de especialidad cierto y nuestro jefe de
produccion y en ese par con el jefe de UTP hasta nuestra direc-
tora, entonces desde ahi nosotros yo debo reconocer que nuestra
coordinadora de especialidad tiene normalizado el concepto de
la practica co-docente (...) entonces desde esa perspectiva clara-
mente hay un apoyo y una retroalimentacion potente con nuestra
coordinadora de especialidad, por otro lado nuestro jefe de pro-
duccion muy proactivo siempre nos estd instalando metodologias
como por ejemplo los turnos de trabajo en laboratorio de compu-
tacion (Entrevista docente especialidad).
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En conclusién, la practica de co-docencia en este establecimiento
se fundamenta en un modelo de liderazgo colectivo que integra
mdultiples actores y roles, fomentando la colaboracion y el alinea-
miento en torno a objetivos comunes. A pesar de las dificultades
relacionadas con dindmicas individuales y de equipo, el lideraz-
go distribuido y el apoyo estructural han sido factores clave para
el éxito de la practica. Este analisis subraya la importancia de
las relaciones interpersonales y del liderazgo a maltiples niveles
para garantizar una implementacién efectiva y sostenible.

La implementacién de la co-docencia ha permitido desplegar di-
versas capacidades profesionales entre los docentes, fortalecien-
do su practica pedagbgica y mejorando la calidad de la ensehan-
za. Este enfoque no solo ha exigido la adaptaciéon de estrategias
y metodologias, sino que también ha promovido una mayor re-
flexion sobre como atender de manera integral a la diversidad de
los estudiantes en el aula.

Desde la perspectiva de un docente de especialidad, se enfatiza
que la préctica educativa no solo depende de la disposicién y ha-
bilidades del profesor, sino también de las herramientas pedago-
gicas que emplea. Comparando al docente con un constructor,
se sehala que, si bien es posible realizar un trabajo efectivo con
herramientas bésicas, contar con estrategias mas sofisticadas y
diversificadas puede mejorar significativamente los resultados y
la eficiencia. En este sentido, la co-docencia se destaca como una
practica que facilita la implementacion de metodologias mas en-
riquecedoras, como el Aprendizaje Basado en Proyectos (ABP).
Estas estrategias no solo hacen el contenido maés significativo
para los estudiantes, sino que también permiten que los docen-
tes lleguen a un mayor ntimero de alumnos de manera efectiva,
diversificando las formas de ensehanza.

Es tremendamente importante como digo yo tener herramientas
th igual que un constructor que tiene martillo y serrucho puede
hacer un trabajo bien hecho pero si tuviera taladro y serrucho
eléctrico andaria mds rapido entonces en la forma de diversificar
es que a ti te permite llegar a mds estudiantes si podemos dictar

50



LICEO BICENTENARIO INSTITUTO COMERCIAL DE VALDIVIA

materia, podemos hacer clases positivas, podemos hacer ejercicio
pero si logramos implementar una ABP a nuestros estudiantes les
hace mds sentido (Entrevista docente especialidad).

Por otro lado, los testimonios evidencian como la co-docencia fo-
menta una atenciéon mas personalizada, asegurando que incluso
los estudiantes con menor interés o habilidades en ciertas areas
puedan aprender algo significativo. En el caso de las ciencias, por
ejemplo, la practica no solo aborda las diferencias en habilidades
o motivaciones, sino que garantiza que ningan estudiante que-
de relegado en su proceso de aprendizaje. Esta capacidad para
atender a cada estudiante refuerza el compromiso docente con
la equidad educativa, destacando que el aprendizaje, aunque en
diferentes niveles, debe ser accesible para todos.

La co-docencia igual tiene como ese plus, de que uno se preocu-
pa de que en realidad hasta el @ltimo nino que esté ahi atrds, si
aprenda algo, ya, quizds no todos tienen las mismas habilidades
en el caso de ciencia, o también no tiene la misma motivacion por
ciencia, quizds le gusta otra cosa, ya, pero por lo menos algo va a
aprender. Ya, no va a quedar ahi como en el olvido, porque sim-
plemente no quiso. Entonces, la co-docencia permite eso, permite
que st nos preocupemos de cada uno de los estudiantes, ya, Javie-
ra decia, existe un protocolo, pero a veces cuando se trabaja con
un par, pcierto? Y se crea una buena relacion, ni siquiera es ne-
cesario el protocolo, porque como que ya es un trabajo en equipo,
permite ese trabajo en equipo sin decir, ti tienes que hacer esto o
no, se hace de manera como innata (Focus group docentes).

Otro aspecto clave es como la co-docencia potencia las habilida-
des de trabajo en equipo entre los docentes. A través de la cola-
boracion y la confianza mutua, se crean dindmicas en las que las
responsabilidades no necesitan estar estrictamente delimitadas,
ya que la relacion profesional permite una coordinacion natural
e innata. Este desarrollo de relaciones colaborativas entre pares
no solo mejora la dinamica del aula, sino que también fortalece
las competencias interpersonales y organizativas de los docen-
tes, consolidando su capacidad para trabajar en contextos com-
plejos y diversos.
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En resumen, la co-docencia no solo ha contribuido al desarrollo
de estrategias pedagdgicas mas sofisticadas y diversificadas, sino
que también ha promovido la personalizacion del aprendizaje y
el fortalecimiento de las relaciones colaborativas entre docentes.
Este enfoque no solo mejora el impacto educativo en los estu-
diantes, sino que también enriquece el desarrollo profesional de
los propios profesores, quienes adquieren nuevas herramientas,
perspectivas y habilidades a través de esta practica.

La modalidad de trabajo en la implementacion de la co-docencia
se caracteriza por una planificacién estratégica, reflexiva y cola-
borativa que involucra a diversos actores educativos. Este enfo-
que asegura una alineacién entre los objetivos planteados y las
necesidades detectadas, ademas de permitir ajustes y mejoras
continuas a lo largo del proceso.

Segtin el testimonio de un docente de especialidad, la planifi-
cacidn se inicia de manera anticipada, al cierre del afo escolar.
Durante este periodo, el equipo docente organiza las activida-
des y objetivos para el afio siguiente, lo que permite incorporar
una retroalimentacion basada en la experiencia del ciclo an-
terior. Este proceso reflexivo, en el que se identifican aspectos
que funcionaron bien y aquellos que necesitan ser modificados,
destaca por su caracter sistematico y su enfoque en el mejo-
ramiento continuo. Al iniciar el aho académico, esta planifi-
cacion se revisa y ajusta segin las nuevas necesidades y con-
textos, reflejando una capacidad de adaptacion que fortalece la
efectividad de la practica.

Lo planificamos al cierre del ano, nosotros terminamos por ejem-
plo el ano 2024 planificando las actividades del ano 2025 y por
supuesto que cuando volvemos en marzo siempre hay que revi-
sar, retomar, flexibilizar, subrayar algin texto pero las planifi-
caciones las venimos haciendo del ano anterior porque ademds
tiene un elemento bien simpdtico que traemos toda la carga del
ano y vamos haciendo una retroalimentacion de decir mira esto
no nos funciono tanto ast que hay que cambiarlo esto st funciono
ast que hay que potenciarlo (Entrevista docente especialidad).
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Ademas, se observa que el trabajo colaborativo entre los docen-
tes no se limita a la ejecucioén en el aula, sino que también inclu-
ye instancias organizadas para la evaluacion y discusiéon de la
practica. Un ejemplo de esto es el consejo realizado especifica-
mente para analizar la co-docencia. Aunque en esta instancia no
se generd un didlogo abierto, se recogieron percepciones de los
docentes sobre distintas areas de la practica, lo que evidencia un
esfuerzo por recopilar informacién que informe decisiones futu-
ras. Este tipo de actividades refuerza el compromiso del equipo
por evaluar y ajustar sus acciones, promoviendo una cultura de
mejora basada en la evidencia.

En este contexto, los actores involucrados en la co-docencia
desempehan roles complementarios que contribuyen tanto al
disefio como a la implementacién de la préactica. La capacidad
de planificar con anticipacion, reflexionar sobre la experiencia
pasada y ajustar el trabajo seglin las necesidades emergentes
demuestra un nivel avanzado de organizacién y profesionalis-
mo. Esta modalidad no solo garantiza que la co-docencia sea
una practica efectiva, sino que también fortalece la cohesién del
equipo y su enfoque en metas compartidas, de hecho este aio
nosotros hicimos un consejo especificamente para eso en donde
se recogio, no se generé un didlogo, no generamos un didlogo,
pero si se recoge informacion sobre nuestra percepcion sobre dis-
tintas dreas de la co-docencia (Focus group docentes).

En sintesis, la modalidad de trabajo de la co-docencia combina
planificacién anticipada, retroalimentacion constante y coor-
dinacién entre los actores educativos. Este enfoque reflexivo y
adaptable permite que los objetivos de la practica se alineen con
las necesidades del contexto, asegurando una implementacion
solida y sostenible. Si deseas, puedo complementar este analisis
con referencias sobre la importancia de la planificacion estraté-
gica en contextos educativos.

La co-docencia en el establecimiento presenta un nivel de de-
sarrollo que combina elementos de consolidacion con desafios
pendientes de mejora. Se trata de una practica que ha sido in-
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corporada como parte de la cultura educativa del liceo, pero que
contintia en proceso de ajuste y fortalecimiento.

Desde la mirada de un docente de especialidad, la co-docencia se
percibe como una necesidad instalada, vinculada directamente a
las demandas del entorno laboral, gracias a la interaccién con un
consejo asesor compuesto por actores del comercio, la industria
y los servicios. Esta retroalimentacién ha permitido ajustar las
competencias trabajadas en el aula para mejorar la preparacion
de los estudiantes.

Yo creo que la co-docencia estd plenamente consolidada como
un hecho necesario o sea imaginate que nosotros como institu-
to tenemos un consejo asesor que son miembros destacados de
la comunidad del comercio, de la industria, del turismo de los
servicios y en mesas de trabajo vamos escuchando lo que ellos
perciben cuando reciben estudiantes en prdctica y ellos nos dicen
mira sabes que en la generacion pasada sentimos que al estudian-
te le falto tal cosa y el co-docente junto con los colegas trabaja eso
(Entrevista docente especialidad).

No obstante, otros docentes indican que, si bien la practica ya
esté institucionalizada, atin requiere ajustes, especialmente en
lo relativo a la planificacion conjunta y la coordinacién pedago-
gica, a ver, institucionalizada ya estd, no sé realmente hace cuan-
tos anos pero yo siento que estd en mejoramiento, creo que tiene
muchas cosas que podriamos mejorar (Focus group docentes).

En este contexto, se ha desarrollado un proceso de evaluaciéon
de la practica de co-docencia que incluy6 la participacion de do-
centes y estudiantes, lo que ha permitido identificar tanto sus
beneficios como las oportunidades de mejora. En conjunto, estas
perspectivas indican que la co-docencia ha alcanzado un alto ni-
vel de aceptacion y consolidacion en el instituto, al tiempo que
mantiene un espacio para el perfeccionamiento. Este equilibrio
entre logros y desafios sugiere una practica viva, que evoluciona
de acuerdo con las necesidades de la comunidad educativa y las
demandas del contexto externo. Para que alcance un nivel pleno
de consolidacion, seria necesario abordar de manera sistemati-
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ca las areas de mejora identificadas, particularmente en lo que
respecta a la planificacion y la coordinacion entre los actores in-
volucrados.

El nivel de desarrollo alcanzado por la practica de la co-docencia
en el instituto esta condicionado por una serie de variables que
interactian entre si, destacandose tanto elementos facilitadores
como limitaciones que los docentes han aprendido a superar con
creatividad y compromiso.

Un factor clave que interviene positivamente en el desarrollo de
la co-docencia es la conceptualizacién del rol del co-docente. En
este modelo, el co-docente no ocupa un lugar secundario ni ac-
tGa como un apoyo puntual, sino que es un actor protagonico
con responsabilidades equiparables a las de un docente titular.
Este enfoque asegura que ambos profesores estén involucrados
de manera plena en el proceso educativo, lo que no solo fomenta
un trabajo colaborativo méas efectivo, sino que también fortalece
la continuidad y la calidad de la ensehanza. Segtn el testimo-
nio de un docente de especialidad, esta estructura ha permitido
que la co-docencia se perfeccione con el tiempo, consolidandose
como una préctica fundamental en el instituto.

Pero pcudl es lo mds simpdtico de este modelo de co-docencia que
el instituto comercial tiene? y es que el co-docente no es el profe-
sor que estd en la banca va a salir a jugar cuando lo llaman no, él
es titular en todo momento pero va instalando estas necesidades,
entonces claramente para mi opinion personal es que la co-do-
cencia se instalo hace mucho rato, se perfeccioné con el paso de
los anos (Entrevista docente especialidad).

Por otro lado, se identifican variables limitantes relacionadas
principalmente con la infraestructura y los recursos tecnologi-
cos. La falta de acceso a internet confiable, por ejemplo, es un
desafio recurrente que podria impactar negativamente en la im-
plementacién de practicas pedagdgicas modernas. Sin embargo,
el testimonio revela como los docentes han encontrado solucio-
nes creativas para enfrentar estas limitaciones, como compartir
internet desde dispositivos personales para garantizar la con-
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tinuidad de las actividades educativas. Este tipo de estrategias
refleja un alto nivel de compromiso profesional y una capacidad
de adaptaciéon que contribuyen a mantener el desarrollo de la
co-docencia incluso en condiciones adversas.

Con un poquito de carino la hemos ido sacando adelante a veces
no tenemos buen internet y el profesor saca su segundo teléfono y
comparte internet a los estudiantes listo, y seguimos avanzando,
entonces de alguna manera claro la tecnologia competente a la
infraestructura a veces no estd, pero el profesor siempre tiene un
as bajo la manga que logra poder resolver la problematica (En-
trevista docente especialidad).

En conjunto, estas variables muestran un equilibrio entre forta-
lezas estructurales y desafios contextuales. Por un lado, la cla-
ridad en los roles y la consolidacion de la practica a lo largo del
tiempo actllan como catalizadores de su desarrollo. Por otro, las
limitaciones materiales y tecnoldgicas exigen creatividad y es-
fuerzo adicional por parte de los docentes para sostener la cali-
dad de la implementacién. Este anélisis evidencia que, aunque
la practica esté en un nivel avanzado de desarrollo, la atencion a
las carencias en infraestructura y recursos podria ser un factor
determinante para su consolidacion plena.

El nivel de desarrollo de la practica de co-docencia en el instituto
se encuentra influido tanto por obstdculos estructurales como por
dareas que requieren ajustes en la organizacion y la logistica. A pe-
sar de estas limitaciones, el compromiso y la creatividad del cuer-
po docente han permitido que la prdctica continte avanzando
y genere impactos positivos en el aprendizaje de los estudiantes.

Uno de los principales desafios senalados es la infraestructura.
Como se describe en el testimonio de un docente de especialidad,
el liceo enfrenta dificultades relacionadas con instalaciones an-
tiguas y recursos limitados, como el acceso irregular a internet.
Sin embargo, estas carencias no han impedido la implementa-
cion de la co-docencia, ya que los docentes han desplegado solu-
ciones innovadoras, como el uso de dispositivos personales para
compartir internet y garantizar la continuidad de las actividades
educativas. Este esfuerzo refleja la resiliencia del equipo docen-
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te, que ha logrado superar barreras materiales para priorizar el
aprendizaje de los estudiantes.

Uno de los obsticulos es la infraestructura: somos un liceo an-
tiguo con instalaciones danadas... pero, con creatividad, hemos
sacado adelante las dificultades, por ejemplo, compartiendo in-
ternet o utilizando recursos personales (Entrevista docente espe-

cialidad).

Otra variable que interviene en el desarrollo de la co-docencia
es la falta de espacios formales de coordinacion y planificacion
entre departamentos. En el Focus Group, los docentes destacaron
que, si bien el objetivo central de que los estudiantes aprendan se
estd cumpliendo, la falta de reuniones estructuradas entre equi-
pos limita el potencial de la prictica. Estas reuniones podrian
permitir una planificacion mds efectiva, ast como la creacion de
actividades mds ambiciosas y enriquecedoras dentro del aula. La
ausencia de estas instancias se percibe como un drea de mejora
clave para alcanzar un nivel superior de desarrollo.

Por lo menos el objetivo bdsico que es que los estudiantes apren-
dan con los docentes, eso estda cumplido, pero si faltarian otras
cosas, quizds, por ejemplo, reuniones entre departamentos. (Fo-
cus group docentes).

Si, porque yo siento que se pueden hacer actividades mucho
mds potentes dentro de la sala, habiendo dos, a veces hasta tres
profesores en la aula, porque son dos de la disciplina mas la edu-
cadora. Entonces, siento que estamos como ahi, los tres, o las tres
profesoras, tratando de aportar, porque no nos falta este espacio
de coordinacion, o sea, podriamos hacer actividades super po-
tentes, muy potentes, ganas yo creo que hay (...) pero yo creo que
pensamos que es mejoramiento, porque hay detalles dentro de la
logistica que se pueden ir mejorando (Focus group docentes).

Ademas, se resalta que el trabajo en equipo, cuando incluye a dos
o incluso tres profesores en el aula, tiene un gran potencial para
generar actividades pedagogicas mds potentes. Sin embargo, este
potencial no se materializa completamente debido a las limita-
ciones en la logistica y la falta de tiempo para una coordinacion
adecuada. Los docentes coinciden en que, si bien hay voluntad y
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disposicion para colaborar, las mejoras en la organizacion inter-
na serian fundamentales para maximizar el impacto de la co-do-
cencia (Focus group docentes).

En sintesis, la prdactica de co-docencia ha alcanzado logros im-
portantes, particularmente en términos de aprendizaje estu-
diantil y compromiso docente, pero enfrenta retos significativos
relacionados con la infraestructura y la organizacion. Abordar
estas limitaciones permitiria que la co-docencia evolucione de
un estado de mejoramiento a uno de consolidacion, aprovechan-
do plenamente las capacidades y la disposicion del cuerpo do-
cente (Focus group docentes).

Los aprendizajes y lecciones derivadas de la implementacion de
la co-docencia en el instituto han sido significativos, impactan-
do tanto en la practica pedagbgica como en las relaciones pro-
fesionales entre los docentes. Este proceso ha permitido no solo
mejorar las estrategias educativas, sino también fomentar una
cultura de colaboracién y reflexiéon en torno a las necesidades de
los estudiantes y las dindmicas del aula.

Un aprendizaje clave ha sido la capacidad de adaptarse a las rea-
lidades y ritmos de los estudiantes. En un caso mencionado, el
docente utiliza estrategias sencillas, como iniciar clases de re-
forzamiento mientras algunos alumnos llegan mas tarde, para
garantizar que el tiempo sea aprovechado de manera efectiva
y para motivar la participacion de todos los estudiantes. Este
enfoque demuestra como la flexibilidad y la atencién a los de-
talles pueden mejorar las practicas docentes y el compromiso
estudiantil.

Entonces con 23 alumnos que llegan a la hora, el profesor pue-
de iniciar una clase de reforzamiento mientras van llegando los
alumnos que tienen permiso para llegar un poquito mds tarde.
Resolver con pequenas ideas sensibles pensadas en el estudiante
para lograr motivarlos que estén en el aula claramente nos per-
mite mejorar nuestra practica docente (Focus group docentes).

Ademas, la co-docencia ha servido como un catalizador para
implementar metodologias innovadoras, como el aprendiza-
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je basado en servicio en la especialidad de contabilidad. Esta
practica no solo ofrece una experiencia de aprendizaje signi-
ficativa para los estudiantes, sino que también conecta el aula
con necesidades reales de la comunidad, fortaleciendo la per-
tinencia de los contenidos y desarrollando competencias prac-
ticas en los alumnos. Este modelo ilustra cémo la co-docencia
puede ser una plataforma para integrar la teoria con la practica
de manera efectiva.

Nosotros desarrollamos en la especialidad de contabilidad un pro-
ceso que hemos llamado aprendizaje basado en servicio... logra-
mos establecer modulos de atencion para que las personas vayan
a hacer su declaracion de renta... y eso es una tremenda oportuni-
dad que se hace con la co-docencia (Focus group docentes).

Otro aprendizaje importante radica en la influencia positiva que
tiene el trabajo conjunto en el desarrollo profesional docente.
Segtin un testimonio, observar a un colega en accién permite
adquirir nuevas perspectivas sobre como abordar un contenido
o plantear ejemplos mas concretos y accesibles para los estu-
diantes. Este intercambio enriquece la ensehanza y fomenta una
mejora continua, donde los docentes aprenden unos de otros al
compartir ideas y enfoques pedagbgicos.

Uno aprende del colega... de repente, personalmente, yo soy como
mds abstracta... pero al estar con otro colega, verlo hacer clases,
es como ‘qué buen ejemplo para empezar este contenido (Focus
group docentes).

Asimismo, la co-docencia ha destacado por su capacidad para
ensehar valores como la humildad y la flexibilidad. Trabajar en
equipo requiere que los docentes estén dispuestos a ceder y a
considerar nuevas formas de abordar su trabajo, lo que fortale-
ce la colaboracién y mejora las dindmicas interpersonales. Este
aprendizaje va mas alla del aula, promoviendo una actitud abier-
ta al cambio y al aprendizaje constante, trabajando en co-docen-
cia tienes que ceder... empezar a decir, sabes qué, quizds tengo que
abordar de otra forma... Esto ensena humildad y flexibilidad en el
trabajo docente (Focus group docentes).
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Finalmente, se resalta que el éxito de la co-docencia depende de
la construcciéon de una comunidad basada en la colaboracién y
el respeto mutuo. Trabajar con un enfoque individualista o con
egos limita el impacto positivo que puede tener esta practica. Por
el contrario, el trabajo colectivo fomenta un ambiente mas enri-
quecedor tanto para los docentes como para los estudiantes, la
clave para que las cosas funcionen en un colegio es que tiene que
haber comunidad... si trabajamos de forma individualizada y con
egos, no llegamos a ningun punto (Focus group docentes).

En resumen, los aprendizajes y lecciones de la co-docencia abar-
can desde la mejora de las practicas pedagogicas y la introduc-
ciéon de metodologias innovadoras hasta el fortalecimiento del
trabajo colaborativo y el desarrollo personal de los docentes.
Este proceso no solo beneficia directamente a los estudiantes,
sino que también promueve una cultura de aprendizaje compar-
tido y una comunidad educativa mas cohesionada.

La proyeccion de la co-docencia en el instituto se orienta a con-
solidar los avances alcanzados, enfrentar los desafios pendien-
tes y adaptarse a las nuevas necesidades del contexto educativo.
Esta practica se concibe como un componente central de la es-
trategia pedagdgica, no solo para apoyar a estudiantes con reza-
go, sino también para mantener motivados a aquellos con alto
rendimiento, favoreciendo asi una atencion diversa y equitativa.

El modelo, ya considerado consolidado, se visualiza con capa-
cidad de continuar mas alla de eventuales cambios administra-
tivos, como los asociados al proceso de implementacion de los
SLEP. Su efectividad demostrada lo posiciona como una herra-
mienta pedagodica sostenible y adaptable, la co-docencia tiene
que seguir avanzando... seria ilogico pensar que manana no esteé.
Aungue tengamos cambios en los SLEP, el trabajo que hemos de-
sarrollado muestra que la co-docencia es un modelo consolidado
(Focus group docentes).

Otro eje relevante en su proyeccion es el vinculo que establece
entre el aprendizaje escolar y el mundo externo, lo que refuerza
la pertinencia de los contenidos y prepara a los estudiantes para
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enfrentar con mayores herramientas los desafios del entorno la-
boral y social, debemos seguir abriendo espacios para que nues-
tros estudiantes no piensen que lo que estd pasando en el colegio
queda en el colegio, sino que lo que hacemos en el aula es para
abrir las puertas al mundo [... ] proyectos futuros deberian incluir
mds espacios formales de coordinacion y protocolos claros. Esto
permitiria que la co-docencia alcance su mdaximo potencial (Fo-
cus group docentes).

No obstante, para alcanzar su maximo potencial, se requiere
fortalecer los espacios formales de coordinacién docente y esta-
blecer protocolos claros que estructuren el trabajo colaborativo.
Estas mejoras permitirian optimizar la planificaciéon y ejecucion
de la practica.

En sintesis, la continuidad y perfeccionamiento de la co-docen-
cia se proyectan como prioridades, asegurando su sostenibilidad
y ampliando su impacto sobre el aprendizaje y la formacion in-
tegral del estudiantado.

Conclusion

La implementacion de la co-docencia en el Liceo Bicentenario
Comercial de Valdivia evidencia un modelo educativo que res-
ponde a las necesidades de diversidad e inclusion establecidas
en las politicas ptblicas chilenas. Basada en la colaboracion
profesional entre docentes, esta practica ha logrado consolidar-
se como una herramienta efectiva para mejorar la calidad de la
ensehanza, fomentar la equidad educativa y atender tanto a es-
tudiantes rezagados como a los mas avanzados en su proceso de
aprendizaje.

El analisis del caso destaca que, a pesar de su consolidacion, la
co-docencia enfrenta limitaciones relacionadas con la infraes-
tructura, los recursos tecnologicos y la falta de tiempo para pla-
nificacién y coordinacion. Sin embargo, estas barreras han sido
compensadas por la creatividad y el compromiso de los docentes,
quienes han desarrollado estrategias innovadoras para mante-
ner la calidad de la ensehanza. Ademas, se subraya la importan-
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cia de un apoyo institucional robusto y la creaciéon de espacios
formales de planificacion para maximizar el potencial de esta
practica. Por otra parte, se observa que en el Liceo Comercial
seria necesario ahondar en los procesos de coevaluacion, con el
fin de seguir fortaleciendo esta practica (Maldonado, 2022; Horn
et al., 202%).

En el futuro, la co-docencia tiene el desafio de expandirse y
perfeccionarse, garantizando su sostenibilidad en un contex-
to educativo en constante cambio. Su capacidad para conectar
el aprendizaje en el aula con las demandas del mundo laboral
y social refuerza su pertinencia como una practica clave en la
formacion integral de los estudiantes. Para alcanzar su maximo
potencial, seré esencial implementar mejoras organizativas que
incluyan protocolos claros y més oportunidades de colaboracion
estructurada entre los docentes. En sintesis, la co-docencia en
el Liceo Bicentenario Comercial de Valdivia se posiciona como
una préactica pedagbgica innovadora y eficaz, que, con el fortale-
cimiento de sus bases institucionales y organizativas, puede con-
vertirse en un referente parala inclusién y la mejora continua en
el sistema educativo chileno.

62



El trabajo colaborativo el caso del Liceo
Chileno Aleman Frutillar

Manuel Pineda Torres'
Erick Vidal Muhoz?

Introduccion

Este capitulo contiene el analisis de una practica de liderazgo
escolar observada en el Liceo Chileno Aleman de Frutillar, esta-
blecimiento del Servicio Local de Educaciéon Pablica de Llanqui-
hue de Educacién Media Técnico Profesional (EMTP) ubicado
en la comuna homénima de la Region Los Lagos, en la zona sur

de Chile.

En el texto se presentan los resultados de la aplicaciéon de en-
trevistas semi - estructuradas aplicadas a dos tipos o niveles de
liderazgo en el liceo; en especifico, las entrevistas indagaron en
torno a una practica de liderazgo vinculada al desarrollo profe-
sional docente.

Los resultados que seran compartidos en este capitulo, integran
los contenidos de ambas entrevistas, los que a su vez son triangu-
lados con los instrumentos de gestién escolar que el liceo posee
y que hacen referencia a la practica mencionada, esto es, el Plan
de Mejoramiento Educativo (PME) y el Plan Local de Desarrollo
Profesional Docente (PLDPD).
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Marco teodrico

En el Plan Local para el Desarrollo Profesional Docente del Liceo
Chileno Aleman de Frutillar destaca 2 estrategias que se han ido
implementando en el transcurso de los ahos, estas son el “Acom-
panamiento en el aula” y el “Trabajo colaborativo”.

Estas estrategias son promovidas desde las politicas ptiblicas del
pais, que tiene la finalidad de la mejora de los procesos de ense-
hanza y aprendizaje de manera colaborativa entre los docentes,
propiciando el desarrollo profesional y el liderazgo educativo
con un enfoque méas democratico (Bolivar, 2019) en dichos pro-
cesos.

Con respecto al acompahamiento en el aula, es una estrategia
que favorece a la practica profesional ya que le permite asumir
un nuevo rol en el establecimiento, promoviendo a la docencia
como una actividad profesional més compleja (San Martin et al.,
2021); cuya finalidad es de perfeccionar las habilidades académi-
casy de gestion de estas (Vela, 2023).

El acompahamiento en el aula consiste en una forma de acom-
pahamiento profesional basado en la observaciéon de clases, en
las que un miembro del equipo directivo, técnico pedagogico, o
un docente, presencia una clase completa o una parte de ella,
para luego proporcionar retroalimentacion (Diaz-Terrero, et al.,
2018).

Esta estrategia ha sido implementada en el pais desde fines de
los 2000, a raiz del mejoramiento de resultados académicos al-
canzados por escuelas que tenian implementada esta practica.
Por lo cual el Mineduc apoya dicha instancia con manuales de
implementacion y orientacion, constituyéndose en una politica
para la mejora de los procesos de ensehanza y aprendizajes a
nivel nacional.

En cuanto al trabajo colaborativo, esta estrategia se refiere a que
los docentes comparten una cultura laboral y fines en comtn, y
operan interdependientemente para lograr mejores procesos de
ensefianza para sus estudiantes. Por lo que la colaboracion es un
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medio para alcanzar fines colectivos que permite el aprendizaje
de actitudes, habitos, creencias, saberes practicos y construir es-
cuelas que son espacios de aprendizaje para todos (Salokangas &
Ainscow, 2017), y de esa forma se van fortaleciendo las relaciones
laborales y/o personales de los docentes para el logro del mejora-
miento de los aprendizajes.

El trabajo colaborativo es fundamental dentro de los enfoques de
Desarrollo Profesional Docente y su esencia es que profesoras y
profesores “estudien, compartan experiencias, analicen e inves-
tiguen juntos acerca de sus practicas pedagbgicas, en un contex-
to institucional y social determinado” (Vaillant, 2016, p. 11).

Se debe destacar que el trabajo colaborativo, propicia un trabajo
que esta en igualdad de condiciones, donde el grupo de traba-
jo es responsable de lograr los objetivos propuestos, es decir, no
dependen de la guia de un experto, sino que todos quienes se
encuentran en el grupo de trabajo deben generar aportes para
alcanzar el fin propuesto (Molina & Septlveda, 2019).

Ademas, el trabajo colaborativo, implica un trabajo en colecti-
vo, un proceso en el que cada docente aporta y esta dispuesto a
aprender de los demas, estableciendo una interaccion que da la
oportunidad de dialogar y reflexionar entre ellos y/o con otros
miembros de la comunidad educativa, detectando necesidades,
pensando la mejor manera de abordarlas, compartiendo expe-
riencias y tomando decisiones con el fin Gltimo de apoyar el
aprendizaje de los estudiantes (Docentemas, s.f).

Hallazgos

Estas estrategias se plasman en los Planes Locales de Desarrollo
Profesional Docente (DPD) y con ello en los Planes de Mejora-
miento Educativo (PME) siendo ambos documentos institucio-
nales obligatorios para todos los establecimientos del pais.

La practica de acompahamiento en el aula y el trabajo colabo-
rativo, estan bastante institucionalizadas, con resistencia en un
comienzo al comienzo tuvimos resistencia porque los colegas no
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querian que fuera alguien que no era profesor acompanarlos a
aula. No comprendian de qué se trataba. O sea, como que les mo-
lestaba al principio (Encargado EMTP).

Pero con el tiempo se ha ido consolidando y realizando en base
de la colaboracion entre los mandos medios y docentes:

Lo conversamos previamente, lo conversamos previamente,
ccierto? y uno le dice ya tal dia voy a observar tu clase ya para
que la haga de forma normal pcierto? y le da algunas directrices
también, las pautas de evaluacion, por ejemplo, se las entrega-
mos para que ellos sepan que es lo que uno va a observar especi-
ficamente (Jefa de UTP).

E integrando nuevos actores en dicha estrategia como colabo-
radores, constatando la implementacion de un liderazgo mas
distribuido: Tenemos experto uno, experto dos, avanzados y pro-

Jesores que en cierta forma se estdan preparando para mejorar sus
prdcticas (Jefa de UTP).

el profesor PIE con el profesor de asignatura o médulo, se elaboro
una pauta que estd, en este caso, estd la coordinadora PIE desem-
penando ese rol de ir a acompanar a aula para poder observar si

se estd realmente produciendo la coensenanza dentro de una sala
de clases (Encargado EMTP).

Esta dindmica se ha ido implementando tanto en la Formacion
general como en la Formacion diferenciada, dando énfasis a de-
bilidades detectadas:

ir desarrollando en lo que es la evaluacion, ... que es como desa-
rrollar el proceso y la retroalimentacion dentro de una sala de
clases, ... todos unidos para poder lograr lo que queremos que me-
joren los aprendizajes de nuestros estudiantes por medio de me-
Jorar las capacidades de nuestros docentes (Encargado EMTP).

Como también en adquirir huevos conocimientos por medios de
capacitacion externos al establecimiento: Estamos dentro de un
programa que se llama Ensena Chile que nos ofrece unos talleres
gratuitos, por ahi tomamos el que mds calzaba con nuestros reque-
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rimientos... estamos tratando de ir a capacitaciones también de las
empresas (Encargado EMTP).

El acompahamiento en el aula es una iniciativa ministerial, que
ellos la han ido implementando en el tiempo: él era profesor de
acd antes, me dice: “senora Yasna, yo me acuerdo cuando usted
me iha a acompanar a aula y me acuerdo que usted lo hacta de tal

Jorma, ast que yo traté de hacerlo de la misma manera (Encarga-
do EMTP).

Pero dicho segin los diferentes participantes ya esté institucio-
nalizado: Refiriéndome a los acompanamientos, ya eso estd insta-
lado (Jefa de UTP). El acompanamiento al aula estd presente en el
establecimiento, una prdctica ya habitual (Focus Group Docentes).

Mientras que el trabajo colaborativo se fue desarrollando desde
las necesidades de los docentes del establecimiento:

Nosotros hace muchos anos, ya en matemdticas, por ejemplo, en
algin momento nos colocamos de acuerdo que los profesores es-
tuvieran en el mismo horario, en el mismo curso, de tal manera
que un profesor, por ejemplo, podria ir a trabajar la geometria y
otro profesor el arte, otro profesor (Focus Group Docentes).

Actualmente las instancias se han ido diversificando, no asi la
finalidad de la colaboracion entre los docentes: Ahora, si, estos
mini congresos mantenerlos, porque también es una forma de
compartir experiencias y que también enriquece a los pares, a los
colegus entre si... con esto se va a fomentar aun mas el trabajo co-
laborativo. Se estd fomentando aiin mas (Encargado EMTP).

Como también integrando otras instancias fuera del aula para
el mejor desarrollo de los aprendizajes: realiza un trabajo co-
laborativo en donde se realizan visitas a empresas, por ejemplo,
en conjunto con psicélogos del programa de integracion, con
educadoras diferenciales, donde también se busca que el maes-

tro guia en cierta forma conozca esta modalidad de insercion
(Jefa de UTP).
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En cuanto al acompahamiento en el aula lo realiza principal-
mente las Jefaturas del establecimiento: Entonces, sea director,
sea inspector general, jefe UTP, etcétera. Todos tratamos de ir a
acompanar con la misma pauta, consensuada con los profesores,

hacer la retroalimentacion de una manera similar (Encargado
EMTDP).

Pero se tiene como proyeccién de integrar a nuevos actores:

Y el anhelo, como mencioné, es que en algin momento lleguemos
a que entre pares también pueda haber acompanamiento (Jefa
de UTP).

Asistentes profesionales de la educacion, con una pauta obvia-
mente pertinente, ellos van a acompanar a aula a un nino, por
ejemplo, disruptivo, con problemas disciplinarios (Encargado
EMTP).

En cuanto al trabajo colaborativo, se ha ido integrando a los pro-
fesionales no docentes, involucrando a todos en los procesos de
ensehanza aprendizaje:

el caso del trabajo colaborativo, lo que hemos estado trabajando
acd ha sido la co-ensenanza, la co-docencia con el PIE. En el caso
mio, creo yo que ha sido exitoso por hecho de que la persona que
trabaja conmigo del PIE es un alumno que le gusta mucho la asig-
natura de matemadtica (Focus Group Docentes).

El profesor de trabajo colaborativo, el profesional PIE, puede no
ser un experto en mecdnica automotriz, pero st el tener las herra-
mientas de como ensenar a un alumno con necesidad educativa
transitoria permanente. Y en eso yo voy aprendiendo también
como profesor de especialidad en mecdnica automotriz a como
tratar un nino permanente, a un NiNo transitorio, a un NINO con
necesidad educativa distinta (Encargado EMTP).

En la formacion diferenciada el trabajo colaborativo es algo pro-
pio de las especialidades, pero se han ido ampliando a la forma-
cién general dicha colaboracion en los logros de aprendizajes:
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Siempre ha habido colaboracion entre las mismas especialidades y
todo, por ejemplo en matemadticas trabajamos harto igual juntos,
pero se estd tratando de hacer esas colaboraciones entre asigna-
turas o entre TP con asignaturas bdsicas, ast que se estd tratando
de hacer esa mezcla.

Eso silas instancias de trabajo colaborativo son menos regulares,
pero no deja de ser una proyeccion con el DPD:

Se estd queriendo generar algo mds... mds continuo, pero si es
esporddico. Son algunos profesores que estin generando estas
iniciativas. Pero, por lo mismo, cuando uno ve algo positivo tiene
que copiarlo, o tiene que unirse. Yo creo que por ahi vamos: gene-
rar estos cambios (Jefa de UTP).

La posibilidad de hacer un mini congreso en que pasaban obser-
vando y el colega presentando... obviamente no es todavia una
consolidacion absoluta. Estamos yendo hacia alld (Encargado
EMTP).

En general entienden bien lo que es el trabajo colaborativo y su
finalidad y eso mismo lo potencia a seguir desarrollando:

El trabajo colaborativo permite de alguna manera que se pueda
mis capacidades poner a disposicion de mis pares o de mi institu-
cion, para crecer y complementarnos... sabemos que este profesor
tiene tales, tales fortalezas, sino que ahora esas fortalezas sean
compartidas entre los pares para que desde esa experiencia tam-
bién aprendan los demds y puedan, digamoslo en forma popular,
copiar lo bueno que hace mi colega y que a mi también me puede
servir (Encargado EMTP).

Factores que favorecen o limitan la implementacion
de las estrategias desarroladas

A continuacion, se detallan aquellas condiciones que han li-
mitado, asi también facilitado lo que concierne a las practicas

de Desarrollo Profesional Docente en el Liceo, en especifico el
acompanamiento al aula y el trabajo colaborativo. Las condicio-
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nes a comentar se pueden agrupar en aquellas de tipo relacional,
administrativo y territorial.

En primera instancia, aquellos elementos que limitan lo asocia-
do a los acompahamientos y el trabajo colaborativo, responde a
cuestiones asociadas a la locacion del Liceo. La lejania del esta-
blecimiento con respecto a las empresas en las cuales sus estu-
diantes realizan formacion dual, genera que muchas veces los
docentes no realicen las actividades de acompahamiento y tra-
bajo colaborativo con la periodicidad esperada, asi también im-
pacta en los tiempos de docentes y/u otros miembros del Liceo
en lo que se refiere a la implementacién de practicas de PLDPD.

Hay un tema ahi de las salidas, las visitas a empresas, por ejem-
plo. Ahi hay algo que mejorar, porque tiene que ser mds constan-
te, ocierto? Nosotros estamos en una zona geogrdfica bien com-
pleja, nuestros estudiantes estan en distintas comunas, pya? No
sé si conocen por acd al sur, pero nosotros estamos en Frutillar,
la mitad de Entre Osorno, y Puerto Montt, pya? Estamos justo
en la mitad, hay 50 kilometros para alla y 50 kilometros para
aca. Entonces, nuestras empresas, en la gran mayoria, estin en
Puerto Montt, pya? Entonces, el realizar visitas a las empresas
conlleva tener un horario disponible, los profesores disponibles.
Entonces, muchas veces no se generan estas visitas tan reiteradas
como debertan ser (Encargado EMTP).

Lo anteriormente mencionado, también requiere una mayor fa-
cilidad en lo relacionado con el uso de recursos por parte del es-
tablecimiento educativo. La formacion dual, para su supervision
requiere el uso de recursos econdmicos de manera expedita, lo
cual posibilite el desarrollo de acciones tales como por ejemplo
el acompahamiento. No obstante, una de las aristas que ha im-
pactado en el desarrollo de las practicas de PLDPD descritas en
este documento, se relacionan con la burocracia existente en
mecanismos del sostenedor actual, SLEP Llanquihue. Ya es igual,
es importante reconocerlo. El SLEP es bien ordenado y tiene, pero
st, muchos procesos para llegar a algo. Ya es mucha burocracia
para obtener recursos (Encargado EMTP).
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Prosiguiendo, otro elemento que ha limitado la practica de acom-
panamiento en especifico se relaciona con las licencias médicas
del profesorado. Lo sehalado, genera desorganizacion en lo que
concierne al programa de visitas realizado en el Liceo, lo cual
propicia que muchos acompahamientos se superpongan, se so-
lapen y/o no sean realizados en los tiempos previstos.

Que muchas veces tenemos programado todo eso y licencia mé-
dica. Entonces, se nos acumula con otros acompanamientos, por-
que acd tenemos mds de 30 profesores, son hartos. Entonces, a
veces después ya cuesta acomodar ese calendario. Entonces, yo
creo que eso nos ha jugado un poco en contra y yo creo que es eso,
mds principalmente es eso: tiempos, licencias médicas, que des-
pués requiere tiempo de acomodo, que obstaculiza un poquito el

poder hacerle el acompanamiento al profesor a tiempo, digamos
(Jefa de UTP).

En tanto, aquellos elementos que han facilitado la implementa-
ci6én tanto del acompanamiento docente, como el trabajo cola-
borativo, guardan relacion con aspectos de caracter relacional.
En primer término, resulta posible mencionar la confianza, ya
que se destaca como un elemento inherente a las practicas de
acompanamiento y trabajo colaborativo implementadas en el Li-
ceo, asi también a cualquier proceso que implique el desarrollo
profesional docente.

A ver. En lo que ha favorecido, primero yo creo que se ha genera-
do un espacio de confianza. Creo que es primordial ese concepto.
La confianza. Ya. Para que los equipos crezcan tiene que existir
la confianza. Y bueno, ustedes saben que las neurociencias asi los
indican, que todos aprendemos mds cuando hay carino y amor.
Y no sentir miedo o temor de que me vayan a ir a acompanar u
observar en una clase (Jefa de UTP).

La comunicacion y la presencia de relaciones profesionales pe-
ribdicas también ha facilitado la implementacion de las practicas
analizadas. Si bien existen discrepancias y/u posiciones docen-
tes que muchas veces no son concordantes, existen los espacios
de organizacion y conversacion que permiten llegar a acuerdos

7



LIDERAZGOS DIRECTIVOS Y MEDIOS FAVORECEDORES DEL DESARROLLO PROFESIONAL DOCENTE

compartidos “lo bueno es que se dicen las cosas, se dicen las cosas
en los momentos. Y eso igual es bueno, porque van saliendo situa-
ciones o molestias de repente que hay de profesores. Entonces, eso
se va mejorando, se conversa” (Encargado EMTP).

Ambas practicas consignan la participacion tanto de agentes ex-
ternos del establecimiento como también de miembros de la co-
munidad educativa del establecimiento. A nivel interno, juega un
papel preponderante de liderazgo y de conduccion de las practi-
cas el jefe de la UTEPROF, ya que mantiene la comunicacién tan-
to con la jefa de UTP, la direccion y/u otros administrativos y los
docentes del establecimiento, asi también es quien se coordina
con los supervisores de las empresas en las cuales efectian sus
labores los estudiantes. El jefe de UTEPROF realiza el acompa-
hamiento a los docentes de especialidad, informando al equipo
de gestion el como han sido las labores del profesorado del Liceo.

Al jefe de UTEPROF, o jefe de la parte técnico-profesional, como
se llaman otras partes, tratamos de, como él tiene mds expertise
en el drea técnico-profesional, que ojald él pueda acompanar ma-
yoritariamente a los colegas TP, pero eso no quita, no resta que
ninguno, que alguno de nosotros, que somos la jefa de UTP, el

inspector general o el director, también podamos ir a acompanar
(Jefa de UTP).

Inclusive el encargado de EMTP juega un papel importante en
lo que concierne a la generacioén de procesos colaborativos entre
docentes tanto de especialidades como del plan comtn del esta-
blecimiento. Lo anterior, es realizado en funcién de entregar una
preparacion 6ptima para los estudiantes.

En lenguaje, por ejemplo, los chiquillos tienen que exponer mu-
chas veces sus trabajos que realizan en las empresas, ya, y también
se trabaja en cuanto a vocabulario, pcierto?, vocabulario técnico,
ya, en redaccion, como generar un documento, por ejemplo. Ya
los chicos tienen acceso a las érdenes de trabajo en las empresas,
muchas veces las chicas las incluyen en los procesos administra-
tivos en las empresas, y muchas veces tienen que trabajar con
personas de alld, pcierto?, mayores, y tienen que atender clientes,
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por ejemplo, ya. Entonces, deben tener un buen vocabulario, ma-
nejar conceptos técnicos propiamente de su especialidad. Enton-
ces, lenguaje nos ayuda en ese sentido (Encargado EMTP).

Dicha colaboracién también se evidencia en el caso de la coor-
dinacién realizada por el encargado de EMTP con docentes,
miembros del equipo de gestiéon que velan por la integracién en
el Liceo, entiéndase psicologos y/o educadores diferenciales y
maestros guias de la empresa, lo cual favorece la insercion a la
empresa de estudiantes con necesidades educativas especiales.

Tenemos bastantes estudiantes del programa de integracion que
también tienen que tener la oportunidad, pcierto?, de ingresar a
empresas. Ahi se realiza un trabajo colaborativo en donde se rea-
lizan visitas a empresas, por ejemplo, en conjunto con psicélogos
del programa de integracion, con educadoras diferenciales, don-
de también se busca que el maestro guia en cierta forma conozca
esta modalidad de insercion, ya, en donde los estudiantes que tie-
nen algin tipo de necesidad educativa especial puedan integrarse
(Encargado EMTP).

Las acciones comentadas buscan desplegar una serie de capa-
cidades profesionales en el profesorado, se puede destacar as-
pectos tales como el orden y la planificacién del profesor para
con su material docente, la mejora de los procesos de evaluacion
formativa, la diversificacion de didacticas de ensehanza, la capa-
cidad de organizarse y trabajar de manera colaborativa. Todo lo
anterior, contribuiria a la mejor insercién de los estudiantes a la
empresa, asi también a la adquisicion de conocimientos perti-
nentes para dichos contextos laborales.

El nivel de desarrollo de las practicas analizadas es bastante
importante, inclusive se alude a que son acciones institucio-
nalizadas y que ya forman parte del sentido comtn del Liceo,
El acompanamiento al aula estd presente en el establecimiento,
una prdctica ya habitual (Focus Docentes). De todas formas, se
comenta la necesidad de realizar mejoras significativas con res-
pecto a la implementacion y puesta en marcha de las practicas.
El principal punto de mejora a considerar consiste en una tema-

73



LIDERAZGOS DIRECTIVOS Y MEDIOS FAVORECEDORES DEL DESARROLLO PROFESIONAL DOCENTE

tica ya mencionada anteriormente, lo que se relaciona con los
acompahamientos y su periodicidad, lo cual adquiere relevancia
debido a la distancia que posee el establecimiento con respecto
a las empresas en que se encuentran sus estudiantes. En estricto
rigor, se requiere una mayor cantidad de recursos econémicos
para efectuar traslados y supervisiones en terreno

Las practicas de acompahamiento y trabajo colaborativo han
contribuido en el aprendizaje de los docentes del establecimien-
to, tanto de especialidades como de formacion general. Destaca el
aprendizaje del profesorado en aspectos asociados a la capacidad
de trabajar de manera mancomunada en relacién con modelos
de ensehanza, compartir sus experiencias de docencia exitosas
y también la innovacion en modelos de ensehanza-aprendizaje
considerando el empleo de tecnologia. En este sentido, resulta
interesante destacar que se hace mencién a la constitucion de
una comunidad de aprendizaje en el Liceo.

Le empezo a pedir ayuda a su colaborador y al que hace su coen-
senanza, y empezo a filmar. Hacta los ejercicios en un cuaderno,
colocaba los ejercicios, los destacaba y, con un lapiz y un papel,
iha filmando el video y les iba senalando a los estudiantes qué
era lo mds importante en un video como de cinco minutos. Y esa
prdctica la mantiene hasta el dia de hoy, cada vez mds perfeccio-
nada. Va Roberto, que es el colega PIE, le va ayudando a editar los
videos, y los van subiendo a YouTube (Jefa de UTP).

En funcién de los aprendizajes y lecciones ya mencionados es
que se establece la proyeccién de las practicas analizadas en este
escrito. Las practicas de acompahamiento y trabajo colaborativo
se proyectan como practicas que se deben mejorar y robustecer,
junto con ello consolidar una comunidad de aprendizaje en el
Liceo. En tanto, la proyeccién no solo se limita al &mbito interno
del establecimiento, sino que se visualiza que dichas practicas, y
en general el Desarrollo Profesional Docente y la TP, debe consi-
derar un apoyo mas permanente tanto en términos econémicos
como logisticos del Servicio Local de Educacion Ptblica del cual
depende el Liceo.
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EL Liceo participa de la Red TP Dual de la Region, ademas de
trabajar en red con los establecimientos técnicos del sostenedor,
asi también cuenta con vinculacion con Institutos Profesionales.
Estos espacios han posibilitado dar cuenta de buenas practicas,
compartir estrategias y visualizar problematicas en comtn de
los centros. En dichas redes también se ha comentado la proble-
mética asociada a recursos y supervisiones de estudiantes en la
empresa.

tenemos una red TP dual acd en el sur, ya, y la red TP dual son
prdcticamente todos los liceos técnicos que hacen formacion dual.
Ya, hemos realizado durante el afio, no sé, van como tres, cuatro
reuniones, ya, en donde se dan a conocer todas las temdticas que
van pasando, que van surgiendo, cierto, en relacion al dual, bue-
nas practicas también, es bien bonito y bien enriquecedor cuando
hacemos estas reuniones, son bien participativos, participan di-
rectivos (Encargado EMTP).

En funcién de lo anterior, se visualiza la necesidad de fortificar y
proseguir con estas practicas asociadas a la constitucion y parti-
cipacién de redes académicas.

Liderazgo directivo y medio para la implementacion
de las estrategias

Elliderazgo ha jugado un papel importante en lo que concierne a
la implementacion de las practicas de acompahamiento y traba-
jo colaborativo. En un primer término, se advierte la posicion de
la direccion, quien entrega las directrices y lineamientos a la jefa
de UTP, quien mantiene la comunicacion y lidera las practicas
en conjunto con el encargado de EMTP.

El encargado de EMTP juega un papel importante, ya que es
quien mantiene la comunicacién y orientaciéon constante con los
docentes de especialidades técnicas. Su papel no solo se reduce
a la comunicacion, sino que también a liderar estos procesos y
movilizar a los docentes en funcion de las finalidades del PLDPD.
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Prosiguiendo, también destaca el desarrollo de un modelo de
liderazgo distribuido al interior del establecimiento, dado que
el liderar iniciativas pedagdgicas no solo queda a nivel de direc-
cién, ni tampoco de unidades técnicas y de especialidad, sino
que también se consigna un papel protagonico del profesorado,
de quienes se espera su liderazgo para la mejora de practicas pe-
dagobgicas y aprendizajes.

cqué es lo que ha mejorado? En cierta forma, el liderazgo distri-
buido, porque ast lo veo yo, y es lo que se ha planteado en varias
oportunidades en reuniones. Es que el profesor asuma, asuma
su responsabilidad y la ejecute de la mejor forma posible, desde
sus conocimientos, desde sus bases de formacion y contribuya,
porque él se dé cuenta que él estd para mejorar, que él estd para
colaborar, pcierto? Y que él es parte fundamental de esta maqui-
nita que se llama LICHAF. El engranaje importante (Encargado
EMTP).

Resulta importante la responsabilidad que se le asigna al profe-
sorado y también la participacion que debe tener. De todas ma-
neras, esta responsabilizaciéon colectiva al interior del centro no
estuvo exenta de complicaciones, dado que parte del profesora-
do en sus inicios pensé que podria convertirse en un mecanis-
mo mas punitivo que de responsabilizacion. No obstante, con el
desarrollo de las practicas de acompahamiento y trabajo cola-
borativo dicha percepcién ha ido cambiando a una vision mas
positiva de las practicas.

El liderazgo tiene que ser, tiene que darle confianza al profe. O
sea, eso parte fundamentalmente del director y jefe de UTP. Por-
que aqui no tengamos que ver, si ti le das confianza en ese sentido
y permites que se hagan algunas cosas nuevas o novedosas, puede
que eso ayude harto. O sea, de eso, por ejemplo, yo nunca para
estar... Para ser claro en el cuento, tenia mis dudas, por ejemplo,
sobre lo que podria significar, yo lo tomaba como una supervision
que a ti te than a hacer a clase y eso nunca me ha gustado. Pero
en algin momento, también lo digo en mi caso, porque yo no sé lo
que era para el otro, pero cada vez que me ha tocado a mi me ha
gustado mucho ese ese cuento (Focus docente).
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Lo comentado, evidencia la confianza que entregan los direc-
tivos del establecimiento a sus docentes, lo cual se constituye
como un eje importante para la implementacion de las practicas
ya comentadas. En este sentido, los docentes visualizan que la
confianza es un elemento que debe estar presente en general en
el establecimiento al momento de visualizar la implementacion
del PLDPD y/u otras iniciativas de mejora educacional-organi-
zacional.

En el presente caso de estudio se ha analizado lo que concierne a
las practicas de acompahamiento al aula y trabajo colaborativo.
En un inicio, dichas practicas contaron con resistencias por par-
te del profesorado, sobre todo en lo que guarda relacion con el
acompanamiento en los salones de clase. No obstante, las labores
de los miembros del equipo de gestiéon del Liceo ha sido clave
para la implementacién e institucionalizacién de las practicas
ya comentadas.

Los lideres, sobre todos aquellos del nivel medio, han ejercido
practicas de liderazgo caracterizadas por mejoras en la comu-
nicacién y también en lo que concierne a la construccion de re-
laciones de confianza con el cuerpo docente del Liceo. Lo ante-
rior, ha posibilitado la emergencia de un liderazgo compartido
y/o democratico, que ademés se caracteriza por estar centrado
en lo pedagogico (Bolivar, 2009), dado que los miembros de la
comunidad educativa, sobre todo docentes, han ido adquiriendo
mayores responsabilidades en cuanto a las practicas analizadas.
Inclusive la construccién de confianzas y mejoras comunicati-
vas ha posibilitado la participacién de personal no docente del
establecimiento, asi también agentes externos a la organizacion
escolar, tales como redes de especialidades técnicas e institucio-
nes de ensehanza superior-técnica.

Lo comentado permite indicar la existencia de una cultura cola-
borativa, caracterizada por contar con fines en coman (Salokan-
gas & Ainscow, 2017), siendo en este caso el desarrollo profesional
de los docentes y en especifico la mejora de los procesos de ense-
hanza-aprendizaje, lo cual se visualiza como una preocupaciéon a
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nivel de comunidad (Molina & Septlveda, 2019), destacandose la
colaboracién entre docentes de formacién general y técnica con
respecto a la preparacién de sus clases (Vaillant, 2016). Lo ante-
rior, adquiere mayor relevancia si consideramos la integracion de
agentes no docentes y externos al centro educativo.

Pese a la institucionalizacion de las practicas ya mencionadas,
asi también los avances del Liceo con respecto a la conformaciéon
de una estructura que se caracteriza por la confianza, colabora-
cién y comunicacion, resultan necesarios prestar atencion a una
serie de amenazas que pueden mermar el trabajo realizado hasta
el momento.

En primer lugar, resulta necesario visualizar el como se desa-
rrollara, de forma mas expedita y menos burocratica, la solici-
tud de recursos al sostenedor, en este caso SLEP Llanquihue.
Lo anterior, se constituye como un problema que puede tener
repercusiones en la continuidad de las practicas analizadas, asi
también en otras areas del establecimiento. Lo comentado es un
problema que afecta y genera tensiones organizacionales en to-

das aquellas organizaciones educativas que tienen como soste-
nedor a un SLEP.

Aparejado con lo anterior, resulta importante visualizar las con-
diciones de supervision de las especialidades del Liceo. El traba-
jo colaborativo es una practica reconocida y valorada, pero las
distancias territoriales que tienen las empresas en las cuales rea-
lizan sus précticas los estudiantes, limitan el ejercicio para ges-
tar los procesos necesarios para desarrollar este tipo de trabajo.
La tematica de recursos y su gestion en el Liceo, asi también en
el territorio, se constituyen como un punto critico a considerar.

Finalmente, en cuanto a la estructura interna del Liceo, resulta
necesario visualizar estrategias de acompahamiento al aula y/o
docente que mengiien las licencias médicas del profesorado. Lo
anterior, genera debilitamiento de la cultura laboral y sus fines
compartidos, asi también debilita las instancias colaborativas
planificadas por el centro y en tltimo término afectan los proce-
sos de aprendizaje de los estudiantes del establecimiento.
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El acompahamiento docente
el caso del Liceo Bicentenario
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Introduccion

Este capitulo contiene el analisis de una practica de liderazgo
escolar observada en el Liceo Politécnico de Santa Cruz, esta-
blecimiento municipal de Educacién Media Técnico Profesional
(EMTP) ubicado en la comuna homoénima de la Region de O'Hi-
ggins, en la zona centro sur de Chile.

En el texto se presentan los resultados de la aplicacién de en-
trevistas semi - estructuradas aplicadas a dos tipos o niveles de
liderazgo en el liceo, como son el jefe de la Unidad Técnico Pe-
dagodica y los jefes de seis de las especialidades de la Formacion
Diferenciada (FD) de la EMTP. Con el primero de ellos se realiz6
una entrevista de caracter individual y con los segundos, la mo-
dalidad fue grupal. Las entrevistas fueron realizadas en el trans-
curso del mes de diciembre de 2024.

En especifico, las entrevistas indagaron en torno a una practica
de liderazgo vinculada al desarrollo profesional docente. Dicha
practica es el denominado “Acompahamiento y retroalimenta-
cién docente”. Se eligi6 para el analisis esta practica, dada la re-
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levancia que para los informantes clave del liceo, ésta posee en el
ambito del desarrollo profesional docente.

Los resultados que seran compartidos en este capitulo, integran
los contenidos de ambas entrevistas, los que a su vez son triangu-
lados con los instrumentos de gestién escolar que el liceo posee
y que hacen referencia a la practica mencionada, esto es, el Plan
de Mejoramiento Educativo (PME) y el Plan Local de Desarrollo
Profesional Docente (PLDPD).

Marco tedrico

El concepto practica de liderazgo es comprendido preferente-
mente como aquel conjunto variado de acciones que responden
al contexto en el que ellas ocurren, que por lo tanto son flexibles
al adaptarse para responder a las singularidades de las comu-
nidades e instituciones educativas en donde ellas se despliegan
(Rojas & Carrasco, 2021; Valdez Morales, 2022).

En ese escenario, uno de los focos de las practicas de liderazgo
en Chile ha estado puesto en el desarrollo de capacidades pro-
fesionales en los docentes, mediante la generacion de una serie
de condiciones institucionales que hacen posible su incremento
(Rojas & Carrasco, 2021).

En un escenario internacional y nacional en el que el liderazgo
educativo transita gradualmente desde un enfoque centrado en
el managment de las escuelas, hacia una nueva perspectiva que
privilegia el desarrollo de capacidades en los centros escolares,
mediante un ejercicio del liderazgo con foco en lo pedagogico y,
por tanto, en el incremento de las capacidades del profesorado
(Rodriguez y Gairin, 2020), en Chile desde hace casi una década
se estimula precisamente esta dimension en las actividades co-
tidianas de los lideres escolares (Valdéz Bricehio & Guerra Gua-
jardo, 2023).

La normativa vigente, asi como los marcos de actuacion para el
liderazgo escolar definidos desde la politica piblica, asi lo seha-
lan, al establecer como responsabilidades profesionales y como
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practicas habituales del liderazgo, el impulso de planes institu-
cionales y practicas de liderazgo de nivel local con foco en el
aprendizaje y el desarrollo profesional del profesorado que lide-
ran (Valdéz Briceno & Guerra Guajardo, 2023; Gonzélez Marti-
nez, 2024).

El desarrollo profesional docente (DPD) estd conformado por
mdltiples factores que se articulan en su quehacer profesional
cotidiano y que lo hacen posible (Imbernon, 2020): los salarios,
la carrera docente, el clima laboral, la formacion profesional, la
participacion, las instancias de trabajo entre pares (Imberndn,

2020).

De igual modo, la carrera docente es entendida como un con-
tinuo formativo en el que ocurre el aprendizaje profesional: la
formacion inicial docente, la insercion al ejercicio profesional y
la trayectoria profesional a lo largo de los ahos de servicio (Ca-
rrasco & Ortiz, 2023; Imberndn, 2020; Hilel & Ramirez, 2022;
Vaillant & Marcelo, 2015).

E1 DPD Es un proceso tanto individual como colectivo (Carrasco
& Ortiz, 2023; Duk et al., 2021; Hilel & Ramirez, 2022; Osorio,
2016) y puede entenderse también como la disposicion del profe-
sor, a mantener su curiosidad intelectual y profesional respecto
de su préctica, mediante “una actitud permanente de indaga-
cién, de formulacién de preguntas y problemas, y la bsqueda
de sus soluciones” (Vaillant & Marcelo, 2015, p.123). Ella se rela-
ciona con el interés del docente por aprender permanentemente
en contextos formales y no formales (Aguayo, 2021; Akcaoglu et.
al, 2023).

El DPD requiere que estos procesos ocurran de manera contex-
tualizada e institucionalizada, con el fin de articular lo que los
docentes aprenden con lo que hacen en sus espacios cotidianos
de trabajo (Darling-Hammond et al., 2017). Esta forma de com-
prender el DPD, centrado en los contextos escolares, implica una
diferenciacion relevante respecto de los enfoques que reducen
el DPD a la formacidén continua (Parrilla, 2021). De este modo,
el centro escolar se transforma en el natural y més significativo
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ambiente formativo para el profesorado, en el que ellos son los
protagonistas de su propia formacién, mediante la promocion de
la innovacidn a nivel institucional (Imberndn, 2022).

El Acompanamiento Docente es una de las estrategias mas ex-
tendidas en el sistema educativo y alcanza diversas formas de
realizacion, las que varfan de una instituciéon a otra. El acom-
pahamiento es una estrategia de desarrollo profesional docente
que tiene como proposito incrementar las capacidades profesio-
nales mediante procesos de observacién y sistematizacion basa-
dos en informacién (Aravena, 2018)

El acompanamiento docente, seglin Maureira (2015) es un pro-
ceso basado en el didlogo, la confianza, la mutualidad y la rela-
cion horizontal de los involucrados, con foco en los desafios que
tiene la practica docente y la necesidad de transformarla. Es, por
tanto, un proceso formativo mediado por la colaboracién pro-
fesional, en donde el apoyo técnico-pedagdgico es central y en
el que el apoyo afectivo o emocional es también relevante (Lei-
va-Guerrero & Vasquez, 2019).

Existen diversos modelos de acompahamiento docente, los que
pueden organizarse en torno a los siguientes tipos: modelo de
intervencion, basado en la asistencia técnica brindada por el
acompahante, sobre el que recae la responsabilidad de interpre-
tar y definir la realidad, situandose en el rol de experto; modelo
de facilitacion, en el que el acompahante principalmente tiene
como tarea la de facilitar instancias de reflexién profesional en
el docente acompanado, instancias que buscan el autodescubri-
miento de soluciones; modelo de colaboracién, en el que la rela-
cién es de interdependencia entre acompahnante y acompahado,
basada en la mutualidad y reciprocidad entre ambos, en el que el
acompahante se sitGa en la condicion de colega y amigo critico
(Leiva-Guerrero & Vasquez, 2019).

Hallazgos

Segtin el Plan de Desarrollo Profesional Docente del liceo, el
Acompahamiento y Retroalimentacion Docente es una practi-
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ca directiva y de liderazgo medio cuyo foco es el desarrollo de
capacidades profesionales, principalmente pedagogicas, en el
profesorado del liceo. Esta practica se entiende como un proceso
en el que se acompaha a las y los docentes en el aula, mediante
la observacion de clases y la retroalimentacién de las practicas
pedagbgicas, buscando el fortalecimiento de su labor con el fin
de contribuir a la mejora de los procesos de ensehanza y apren-
dizaje de las y los estudiantes.

Esta practica se relaciona con otras tres tareas que el equipo
directivo y de gestién desarrolla de manera permanente: detec-
cion de necesidades de formacién continua, de participaciéon en
cursos vinculados al desarrollo de capacidades en los profesores,
preparar actividades y acciones de formacién continua y tam-
bién informarle al cuerpo docente respecto de las oportunidades
de formacion continua.

La practica de acompahamiento docente, como ya se dijo, es
también realizada por lideres medios del establecimiento, fun-
damentalmente por quienes ocupan cargo de jefatura y/o coor-
dinacién a nivel de departamento, quienes apoyan a sus pares
profesionales que requieren algn tipo de apoyo pedagbgico, ya
sea por su condicion de docentes nuevos en la organizacion, o
bien por alguna otra razon.

También realizan esta accion, en la condiciéon de profesores
acompahantes, docentes que estan evaluados en los niveles
mas altos de la carrera docente. Esto quiere decir, que, segin la
necesidad profesional del docente que sera objeto de acompa-
hamiento, participan del proceso profesoras y profesores que
estan en el tramo Experto 1y Experto 2 de la carrera docente,
a quienes en el liceo se les considera docentes experimentados
que pueden apoyar y contribuir al aprendizaje profesional de
sus colegas. Ellas y ellos ejercen lo que la literatura define como
liderazgo docente, un tipo de liderazgo educativo protagoniza-
do por docentes de aulas que apoyan e influyen, para este caso,
en el aprendizaje profesional de sus pares profesionales (Fer-
nandez et al., 2019).
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Tanto directivos como lideres medios y docentes lideres (docen-
tes expertos), utilizan una pauta de observacion, en la que re-
gistran lo que han observado en el proceso de acompanamiento
al aula. La pauta esta estructurada en los tres momentos de la
clase: inicio, desarrollo y cierre y contiene campos especificos
para cada uno de dichos momentos. La extension del acompaha-
miento es relativa y depende de las necesidades acordadas con
el docente acompahado. Esto quiere decir que, en ocasiones, se
acompaha al docente en el transcurso de toda la clase y en otras
se hace solo en algtin momento de ella: al inicio, en el desarrollo
o en el cierre.

Tanto directivos, como lideres medios o los docentes expertos
(docentes lideres), registran sus observaciones en la referida
pauta, la que es consensuada ano a aho con el conjunto del pro-
fesorado. Luego, sistematizan y analizan la informacion recogi-
da. Con esta informacion realizan, en el menor lapso de tiempo
posible y preferentemente dentro de la misma semana en la que
se realizo la observacion, la retroalimentacion al docente que ha
sido acompahnado. En la indagacién no se pudo tener acceso a
informacién que permita sostener en especifico si existe algtin
tipo de procedimiento o protocolo estandar para la retroalimen-
tacion, aunque si se puede sostener, basados en el testimonio de
los informantes clave, que ella responde a una conversacion pri-
vada entre el docente acompanado y su acompahante.

Tal como sostiene uno de los jefes de especialidad entrevistados,

Hay personas encargadas dentro de los docentes que van hacer
acompanamiento a los colegas que son mds nuevos en esto de la
educacion y vamos con una pauta y que antes se le ha mostra-
do a los colegas en la cual nosotros acompanamos y miramos el
desarrollo de la clase y al finalizar se conversa con ellos como lo
bueno, se destaca lo bueno, como se puede mejorar y eso es lo que
hemos hecho en los dltimos anos, que han sido como distintos
profesores con un poco mds de experiencia con los mds jovenes
dandoles a ellos estd informacion para mejorar siempre en forma
de mejora y nada punitivo sino que todo es ayudar al colega (En-
trevista grupal, jefe especialidad 3).
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Esta practica de desarrollo profesional docente, es una practi-
ca reconocida por los informantes claves y esta presente en los
instrumentos de gestion del liceo. Esté instalada, en su version
actual, en el establecimiento desde hace més de cinco ahos, se-
gtn lo refieren las y los consultados y se realiza con una frecuen-
cia que oscila entre dos o tres veces por ano. Sin embargo, cabe
destacar que esta practica tiene un antecedente anterior, que se
aproxima a los 10 ahos, época en la que se realizaba una accién
similar una vez al aho, aunque con un foco distinto, dado que se
centraba en la evaluacion y categorizacion del desempeno del
profesorado.

Esta practica, segtin sehala el jefe de UTP es relevante dado que
para mi es primordial el apoyo docente, mejorar las habilidades
dentro del aula, desde la planificacion de la actividad, de la es-
trategia de la actividad que se tiene que desarrollar en el aula y el
proceso de evaluacion en el aula también (Entrevista jefe UTP).

En su actual version, laimplementacioén de esta practica, con un
tono fundamentalmente formativo, depende de dos factores: las
posibilidades de realizar el acompahamiento y las necesidades
que puedan presentar algunos docentes del liceo. Cabe sehalar
que, como minimo, se desarrolla un ciclo de acompahamiento
por cada semestre lectivo.

Finalmente, la practica de acompahamiento es una acciéon
principalmente focalizada hacia las y los docentes que tienen
algtin tipo de necesidad de apoyo profesional en el plano pe-
dagodico, lo que significa que son objeto de acompahamiento
docentes que, en opinién de los niveles directivos y medios, asi
lo requieren.

La practica de acompahamiento, seglin lo relatan los informan-
tes clave, surge de la identificacién de algunas necesidades de
apoyo profesional que presentan algunos integrantes del equipo
docente, apoyo que esta focalizado principalmente en el &mbito
pedagogico-didactico, en las practicas de ensehanza y las practi-
cas de evaluacién de los aprendizajes y en la interaccién de aula
con los grupos de estudiantes.
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Los equipos del liceo ademéas sehalan que existen necesidades
de desarrollo profesional, asociadas a la fase o a la etapa de de-
sarrollo en la que se encuentra un docente. En las entrevistas,
fue posible identificar cuatro tipos de necesidades de desarrollo
profesional:

* Necesidades de apoyo de docentes noveles o principiantes.

* Necesidades de apoyo profesional para docentes nuevos en
la organizacion.

* Necesidades de apoyo profesional para docentes que re-
quieren apoyo en algunas herramientas pedagbgicas claves,
como son la interaccién con estudiantes, la evaluacion de los
aprendizajes o la didactica especifica.

* Necesidades de apoyo profesional en docentes que ejer-
cen en la formacién diferenciada técnico-profesional y que
provienen de otros campos profesionales.

Por ejemplo, uno de los jefes de especialidad de la formacion
diferenciada técnico-profesional sehala en la entrevista que al-
gunos docentes nuevos, en particular, docentes nuevos de las
especialidades de la EMTP, que por su formacion profesional
no cuentan con solidos conocimientos pedagdgicos, requieren
acompahamiento de otros pares experimentados, para precisa-
mente adquirir algunas competencias docentes asociadas a lo
pedagodico propiamente tal. Otro de los jefes de espacialidad, en
la misma direccion, sostiene:

El dominio de los temas, el dominio del grupo y aparte como lleva
a cabo, como se forma esta dindmica dentro de la sala de clases
con la participacion de los alumnos y del profesor para el de-
sarrollo integral de la actividad que se proponga y concretar el
objetivo por supuesto (Entrevista Grupal, jefe de especialidad 2).

Eljefe de UTP del liceo, en una direccion similar, indica que esta
practica emerge para atender las necesidades de aprendizaje
profesional, principalmente, en relacion a las practicas de ense-
hanza, a la preparacion de material didactico, al diseho e imple-
mentacion de estrategias de evaluacion.
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Como se sehalara antes, esta practica la desarrollan, desde le rol
del liderazgo, lideres de nivel directivo, de nivel medio y tam-
bién docentes lideres (docentes en la categoria de Experto 1y
2). La frecuencia de implementacion es, al menos semestral y
puede ocurrir, segtin sehalan las y los entrevistados, hasta tres
veces por aho.

El tiempo en que se realiza la practica es variado y depende del
grado de apoyo que se identifique, necesita el docente que sera
acompanado y también dependera, como dicen los informantes,
de las posibilidades que la contingencia les permita. En ocasio-
nes, es posible que el acompahamiento aborde los tres momen-
tos de la clase, inicio, desarrollo y cierre, aunque también es po-
sible que solo alcance a cubrir uno o dos de estos momentos.

En cuanto a los recursos, principalmente el recurso utilizado es
el tiempo que los protagonistas del proceso deben destinar a las
actividades de observacion y retroalimentacioén. Por lo general,
los docentes en sus distintos roles, cuentan con 45 minutos para
realizar la actividad de acompahamiento. El momento en que se
realiza, se establece de comn acuerdo entre los involucrados. Es
el docente acompahado, segin uno de los jefes de especialidad
entrevistados, el que elige el dia, el horario y el curso al cual lo
acompanaran.

Los directivos y docentes que realizan el acompahamiento, cuen-
tan con un instrumento de registro de la observacion de clases.
Tal como sehala uno de los informantes:

nosotros tenemos la pauta, que se utiliza desde que uno ingresa a
la sala como un alumno mds vemos el desarrollo del inicio, desa-
rrollo y término, pero va por fase, nosotros, estaba vez solamente
alcanzamos solo el inicio y parte del desarrollo de la actividad
por efecto de tiempo, no alcanzamos hacer el cierre de la activi-
dad (Entrevista grupal, jefe especialidad 3).

Respecto de las condiciones que favorecen la implementacién de
esta practica, segtin coinciden el jefe de UTP y los coordinadores
de departamento, se pueden senalar los siguientes factores:
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* Condiciones favorables que la institucién genera para el de-
sarrollo de la practica. Que ella sea planificada y calendariza-
da dentro de las actividades habituales que lideres y docentes
deben realizar a lo largo del ahos. Destinar los tiempos ins-
titucionales para que el acompahamiento y la retroalimenta-
cibén sean posibles de realizar. La persistencia de las practicas
por varios ahos en la organizacion. El involucramiento y el
compromiso de los directivos en la misma, tanto en su rea-
lizaci6én, como en las acciones de coordinacion entre UTP e
Inspectoria General para que ella se lleve a cabo.

* Disposicion del liderazgo medio y del profesorado. Las y los
entrevistados destacan que la motivacion de quienes ejercen
el liderazgo medio y el liderazgo docente son una clave ara
la realizacion de esta practica. De igual modo sehalan que la
disposicion positiva del docente que sera acompahado cons-
tituye otro factor significativo de la implementacion.

Por otro lado, los jefes de especialidad, en la entrevista grupal,
indican que desde su perspectiva existen tres obstaculizadores
para esta practica, todos ellos, asociados a situaciones emer-
gentes o a la contingencia que muchas veces pone en jaque lo
planificado. A pesar de las condiciones favorables que la insti-
tucion genera para la implementaciéon de esta accion, los infor-
mantes dicen que el tiempo es un factor que en ocasiones juega
en contra de la implementacion. Otro factor, dice relacién con
el ruido ambiente que afecta al establecimiento en su conjunto.
El tercero, corresponde a los estados de &nimo que tienen las y
los estudiantes, el que a veces juega en contra de la actividad de
observacion.

De la entrevista al jefe de UTP, se puede mencionar la existen-
cia de otros dos obstaculizadores para la practica. El primero de
ellos, dice relacion con la cantidad de licencias médicas que si-
multaneamente afectan tanto al cuerpo docente como al equipo
directivo y de gestion. Ello, cuando ocurre, obliga a modificar el
calendario original de acompahamiento, con el fin de asegurar
que los cursos estén cubiertos con los docentes que si estan en
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funciones. Un segundo obstaculizador, dice relacion con el volu-
men creciente de trabajo administrativo que directivos y lideres
medios tienen en el establecimiento, el que, con las licencias mé-
dicas, suele verse incrementado.

A nivel directivo y de equipo central de gestion, participan de
la implementacion del acompahamiento la directora, el UTP, un
profesor que es parte de este equipo en la funcién de evaluador
y curriculista, los dos inspectores generales con que cuenta el
liceo. La directora, junto al UTP y Curriculista cumplen dos fun-
ciones: la de planificar el calendario de acompahamiento e inte-
grarlo al calendario general de actividades, ademéas de realizar
algunas acciones de acompahamiento, en promedio hasta dos
por afo, debido a la carga de trabajo que tienen y a las dificulta-
des de tiempo. Los dos Inspectores Generales, contribuyen a la
practica, coordinando con UTP la realizacion de las actividades
de acompahamiento y retroalimentacion, procurando con ello
proteger el tiempo destinado para la implementacion.

A nivel medio, participan realizando acompahamiento, las y los
coordinadores de los departamentos de la formacion general y
de la formacién diferenciada. A estos Gltimos, se suma el jefe de
produccion de la EMTP del liceo. Todos ellos, segtin correspon-
da, realizan acompahamiento y retroalimentaciéon docente.

Al respecto una entrevistada sehala que algunos coordinadores
de departamento, como el de lenguaje, en el caso mio de conta-
bilidad y ast como otros colegas de administracion, son quienes
desarrollan esta prdctica (Entrevista grupal, jefe especialidad 2).
Como se dijo antes, de esta practica, son parte también las y los
docentes que estan en categoria Experto 1y Experto 2 de la ca-
rrera docente.

Para el UTP del liceo, las capacidades profesionales que se bus-
can desarrollar con esta practica estan relacionadas con conoci-
mientos y habilidades en tres dimensiones del trabajo docente.
La primera de ellas, es la planificacién de la ensehanza, dimen-
sion en la que, segin sehala, las y los docentes de la formacion
diferenciada, en especial los que se inician en la docencia, re-
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quieren especial apoyo. Una segunda dimension se refiere a las
estrategias pedagbgicas que permiten implementar lo planifi-
cado. En esta segunda dimension, el entrevistado identifica un
campo importante de necesidades de desarrollo profesional en
la formacién general y la diferenciada. La tercera dimension,
dice relacién con la evaluacién de la ensehanza. Sehala que la
mayoria del profesorado atin reduce la evaluacion a la califica-
cién del desempeho de las y los estudiantes, descuidando la face-
ta formativa que tiene la evaluacién en si misma.

Las y los jefes de especialidad de la EMTP, por su parte, destacan
otras dimensiones, tales como, lo que ellas y ellos denominan,
“manejo de grupo” y habilidades para comunicarse de modo
efectivo con el estudiantado en el aula. Una tercera dimension
mencionada por ellas y ellos dice relacion a las estrategias de
ensefianza que implementan las y los docentes en sus practicas
de aula, mediante el estimulo a la innovacién de dichas practicas
que un proceso de acompahamiento y retroalimentacion puede
lograr. La diversificacién de estrategias y de didacticas, asi como
la diversificacién de estrategias evaluativas y la actualizacién de
contenidos disciplinares son también destacados por una de las
jefas de especialidad entrevistadas.

La practica de acompahamiento y retroalimentacién docente,
desde la perspectiva del analisis realizado a los datos que pro-
veyeron los informantes, alcanza un nivel de desarrollo medio.
La préctica es reconocida por las y los entrevistados. Tanto el
jefe de UTP como los jefes de especialidad de la EMTP, al ser
consultados, son capaces de reconocer y describir la practica,
lo que constituye un indicador de su nivel de despliegue en la
institucion.

La practica tiene mas de cinco afios de desarrollo en la organiza-
cidn, incluso tiene su origen en una practica anterior que, segtin
los informantes, fuera utilizada con fines evaluativos del desem-
pefo del profesorado. Junto con lo anterior, la practica es plani-
ficada anualmente y existen responsables del diseho y de la im-
plementacién de la misma, los que también son reconocidos por
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los consultados. Ademas, la practica de acompanamiento tiene
una periodicidad, en cuanto a su ejecucion, que es claramente
observable en el relato de los entrevistados.

Sin embargo, el analisis de los datos asociados a la practica, pro-
vistos por los informantes, permite situarla solo en el nivel me-
dio de despliegue, debido que ella no es objeto de evaluaciones
sistematicas, respecto de su implementacién y tampoco es eva-
luada en relacion a los efectos o al impacto que ella puede tener
en relacion al desarrollo profesional docente. De hecho, los jefes
de especialidad declaran explicitamente no conocer o no tener
noticias de procesos de evaluacion de esta practica.

Una variable de tipo coyuntural que podria haber afectado la
implementacion y, en especial la evaluacién de esta practica,
se relaciona con una situacion critica que afect6 al liceo a nivel
directivo. El pentltimo director del establecimiento, que fuera
removido de su cargo por el sostenedor hacia fines del aho 2023,
segtin algunos de los entrevistados, ejercié su cargo de manera
erratica y autoritaria, generando con un ello un clima de des-
confianza, tanto a nivel directivo como a nivel de los equipos do-
centes.

Aunque esta afirmacién es mas bien especulativa, dado que no
se cuentan con antecedentes que permitan sostenerla, es posi-
ble que esta situacién coyuntural, que se extendiera por varios
ahos, haya afectado el despliegue de una practica como esta, que,
como se viera, requiere de un clima de confianza y de colabora-
cidén al interior de la institucion educativa.

Uno de los elementos facilitadores para la realizacion de la prac-
tica, dice relacion con las condiciones institucionales que exis-
ten en el liceo y que permiten que la practica se lleve a cabo de
modo permanente. Dichas condiciones son: la planificacién de la
practica y su presencia en los instrumentos de gestion del esta-
blecimiento, en particular en el PME y en el PLDPD.

Ello hace posible que se disponga de recursos, en especial de
tiempo institucional para la gestion de los directivos y los lide-
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res medios en el campo del acompanamiento. De igual modo, al
estar la practica integrada a la estrategia permanente de la insti-
tucion, ella es programada y calendarizada como una actividad
habitual y formal de los directivos y docentes involucrados. Sin
ello, no seria posible la participacion sistematica y ampliada de
los liderazgos directivos y medios en esta linea de accion

De igual modo, al estar integrada al PME y al PLDPD, la practi-
ca se puede implementar gracias a las tareas que estos instru-
mentos definen para los distintos niveles de la organizacion, se-
halando responsabilidades y acciones especificas para ellos. La
coordinacion UTP con los inspectores generales, por ejemplo, es
una expresion de lo recién sehalado. El tiempo que destinan los
jefes de especialidad, asi como los docentes expertos y los pro-
pios docentes que son objeto del acompahamiento, apuntan en
la misma direccion.

El otro elemento facilitador, como ya se viera, se refiere a la dis-
posicion favorable que existe en la mayoria de los entrevistados,
quienes sostienen ademas que esa disposicion es también favo-
rable en la mayoria del cuerpo docente del liceo. Relevan los je-
fes de especialidad que la practica se ve favorecida en la medida
que la relacion entre docente acompahado y docente, directivo
o medio que acompana, se sitlia en la condicion de par profesio-
nal, subordinando a esa condicion, el cargo o el estatus que en la
organizacion ocupa el docente acompanante.

Otro factor que facilita la realizacién de la practica, es la exis-
tencia de docentes del establecimiento categorizados como Ex-
perto 1y Experto 2 en la carrera docente, dado que ellas y ellos
también actllan como acompahantes de sus colegas, ejerciendo
un tipo de liderazgo docente relevante y decisivo para este tipo
de iniciativas.

Los obstaculizadores, como también se viera antes, son los si-
guientes: falta de tiempo que en algunos momentos del aho em-
barga a la mayoria del profesorado y del equipo directivo, las
licencias médicas que en algunas épocas del afio son muy nume-
rosas y ponen en jaque este tipo de iniciativas, dado que el liceo
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debe procurar que los cursos sean atendidos por docentes que
reemplazan a sus colegas ausentes. Ello redunda, ademaés, en la
sobrecarga de trabajo docente y de trabajo administrativo que
genera molestia y predisposicién negativa, de manera coyuntu-
ral, para la colaboracion.

Otro elemento obstaculizador que destaca el jefe de UTP dice
relacion con las propias capacidades profesionales con las que
cuentan los docentes del liceo, en especial, en relacion las referi-
das a la inclusion y las necesidades de aprendizaje:

La retroalimentacion nuestra es insuficiente, tiene que haber una
capacitacion externa, sobre todo que sea de personas que tengan
la experiencia sobre todo en los casos de jovenes que estan con
necesidades educativas especiales, porque el material diddctico
que se requiere, la dindmica que se requiere es distinta, entonces
si no hacemos eso nos vamos a ver con resultados negativos, por
ejemplo, este ano la promocion no fue buena igual tuvimos un 3%
de repitencia deberiamos haber tenido mucho menos (Entrevista
jete UTP).

Una practica de liderazgo directivo y medio relacionada con el
desarrollo profesional docente es la de programar la participa-
cion sistemética de docentes del liceo, en especial de la forma-
cién diferenciada, en instancias locales y regionales en las que se
desarrollan capacidades docentes en el ambito de la EMTP. Un
ejemplo de ello es:

en la especialidad en la cual yo trabajo, pertenecemos a una red
de nivel regional, una mesa de trabajo a nivel regional en el drea
de turismo y acd el colegio siempre nos da las facilidades para
poder ampliar nuestro rol de profesor y también nuestros cono-
cimientos respecto de lo que estd pasando hoy en dia en la indus-
tria (Entrevista Grupal, Jefe de Especialidad 3).

Por su parte, el jefe de UTP menciona en su entrevista otras dos
practicas de nivel directivo en este campo: liderar la realiza-
cion de los Grupos Profesionales de Trabajo (GPT), instancias
de trabajo y aprendizaje colaborativo que surgiera en Chile en
el marco de la reforma curricular del aho 1998. En el caso del
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liceo, los GPT siguen existiendo, no sin dificultades, como ins-
tancia de colaboracién docente, centradas en el analisis criti-
co de las practicas docentes y del material didactico que estos
utilizan en las aulas. Una tarea del nivel directivo, es también
asegurar que las y los docentes cuenten con el tiempo institu-
cional suficiente para este trabajo y que dicho tiempo sea sin-
cronizado segin los departamentos de la formacién general y
la formacion diferenciada.

Otra practica de nivel directivo, referida por jefes de especiali-
dad y por el jefe de UTP se refiere a la programacién de activi-
dades de formacién continua a las que pueden acceder quienes
integran el profesorado del liceo. La practica consiste en generar
procesos de diagndstico y de consulta referidos a las necesidades
e inquietudes que tienen las y los docentes en cuando a su apren-
dizaje profesional, para luego buscar posibilidades y oportuni-
dades de formacion que logren satisfacer tales necesidades. Los
jefes de especialidad destacan el permanente interés que desde
el nivel directivo existe en esta linea de trabajo del desarrollo
profesional docente.

Desde el nivel directivo, el liderazgo de la directora ha sido clave
para el despliegue de la practica. Ella, antes de asumir el cargo
en calidad de subrogante, se desempené por muchos ahos como
Inspectora General del liceo, funcion desde la cual se coordin
con el jefe de UTP para la programacion e implementacion de la
practica de acompanamiento. Dicho nivel de coordinacién entre
ambos se vi6 favorecido en el tiempo en que ejercio la subrogan-
cia en la direccion.

Entonces, como lo relata el jefe de UTP en la entrevista, el lide-
razgo de la directora y el liderazgo de los inspectores generales
y el propio liderazgo del UTP, se despliega en primer lugar, en el
diseho de la programacién y en la implementacion de la practi-
ca, generando con ello las condiciones institucionales necesarias
para su realizacion.

Otra practica de nivel directivo, reconocida por los jefes de es-
pecialidad entrevistados, es la sensibilizacion, la comunicacion
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y la entrega de informacion clave relacionada con la progra-
macién y la calendarizacién del acompahamiento. Ellas y ellos
destacan que, desde el nivel directivo, se procura mantener un
canal permanente de informacién y de comunicacion, con el
fin de alcanzar los objetivos trazados en el programa de acom-
pahamiento.

La generacion de condiciones favorables para la practica, asi
como el apoyo sostenido del nivel directivo para el aseguramien-
to de la ejecucién de la misma, es otro rasgo destacado por los
jefes de especialidad. Desde la direccién, asi como desde la ins-
pectoria general, dicen las y los entrevistados, se gestionan las
condiciones materiales y temporales para la implementacion de
la practica.

Sintesis del caso

La practica denominada “Acompanamiento y retroalimentacion
docente”, es una practica que las y los informantes claves desta-
caron como una practica relevante y significativa en la aplica-
cién de la entrevista realizada. Ellas y ellos, al ser consultados,
manifestaron opiniones en las que se evidencia una alta valora-
cion respecto de esta iniciativa institucional.

El analisis de esta practica obedece a que ella moviliza a diver-
sos niveles del liderazgo escolar en el establecimiento. La pla-
nificacion, la programacion y la implementacion de la referida
practica, dentro de sus virtudes, permite observar el involucra-
miento activo de los diferentes niveles de liderazgo presentes
en el establecimiento, dado que participan activamente de ellas
tanto representantes del nivel directivo como del liderazgo me-
dio del liceo.

A ello, ademaés, se integra otro nivel de liderazgo educativo, el
denominado liderazgo docente, protagonizado por docentes del
liceo que estan categorizados como docentes Expertos 1y Exper-
to 2 seglin los niveles de desempeho profesional que la carrera
docente (Ley 20.903), establece como resultados de la evalua-
cién docente.
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El PLDPD del liceo, define que el Acompahamiento y Retroali-
mentacion Docente es una practica directiva y de liderazgo me-
dio con foco es el desarrollo de capacidades profesionales del
profesorado del establecimiento con especial foco en las capaci-
dades pedagogdicas. La practica es comprendida como un proce-
so sistematico de acompahamiento al aula, mediante actividades
permanentes de observacién de clases y la retroalimentacion de
las practicas pedagogicas.

Las necesidades de desarrollo profesional a las que busca contri-
buir esta practica, segtin las y los entrevistados son las siguientes:
fue posible identificar cuatro tipos de necesidades de desarrollo
profesional: Necesidades de apoyo de docentes noveles o prin-
cipiantes; Necesidades de apoyo profesional para docentes nue-
vos en la organizacion; Necesidades de apoyo profesional para
docentes que requieren apoyo en algunas herramientas pedago-
gicas claves, como son la interaccién con estudiantes, la evalua-
cién de los aprendizajes o la didactica especifica; Necesidades de
apoyo profesional en docentes que ejercen en la formacion dife-
renciada técnico-profesional y que provienen de otros campos
profesionales.

Es posible observar que la instituciéon ha generado una serie de
condiciones que favorecen la implementacion de la practica. En-
tre ellas cabe destacar, la integracion de esta practica en la estra-
tegia del liceo sintetizada en el PME y en el PLDPD, la programa-
cién y la calendarizacién anual de la practica, la que se integra al
calendario general de los equipos profesionales. Junto con ello,
contar con el tiempo disponible para que tanto directivos como
lideres medios y docentes lideres puedan realizar las acciones
asociadas a la practica. La disposicion positiva del profesorado
es otro factor clave relevado por los entrevistados.

Desde el punto de vista de las practicas de liderazgo educativo
relacionados con la practica de Acompahamiento y retroalimen-
tacion es posible sehalar que, el liderazgo directivo juega un rol
clave en el diseho e implementacién de ella, puesto que con sus
acciones y tareas cotidianas genera las condiciones instituciona-
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les y promueve el desarrollo de procesos sistematicos que en la
organizacion resultan claves para su realizacion. La planificacion
de la practica y su integracion organica a los instrumentos de
gestion son un ejemplo de ello. Otro ejemplo, dice relacién con la
calendarizacién del proceso y con la disposiciéon de tiempo ins-
titucional para su ejecucion. En tercer lugar, las actividades de
sensibilizaciéon y de comunicacion e informacion al conjunto de
los equipos, constituyen procesos claves que, desde el liderazgo
directivo, se llevan adelante.

El liderazgo medio, protagonizado por los jefes de especialidad
de la EMTP, asi como por los jefes de departamento de la forma-
cién general, juega un rol activo en la ejecucién de la practica.
Las practicas que en este nivel se realizan, se refieren principal-
mente, como se viera, a la deteccion de necesidades de acom-
pahamiento, asi como la realizacién del mismo como docente
acompahante.

Finalmente, cabe destacar la participacion del liderazgo docente
en esta practica, liderazgo que ejercen las y los docentes Experto
1y Experto 2. Ellas y ellos lideran la realizacion de la esta practi-
ca con sus pares profesionales, diversificando y amplificando las
posibilidades de influjo que el liderazgo educativo debe tener en
el campo del desarrollo profesional docente.
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El trabajo con orientacion a objetivos de
aprendizaje en equipo el caso del Colegio
Técnico Industrial Don Bosco Antofagasta
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Introduccion

Este capitulo contiene el analisis de una practica de liderazgo
escolar observada en Colegio Técnico Industrial Don Bosco An-
tofagasta, establecimiento Subvencionado de Educacion Media
Técnico Profesional (EMTP) ubicado en la comuna y de la Re-
gion homonima, en la zona norte de Chile.

En el texto se presentan los resultados de la aplicacién de en-
trevistas semi-estructuradas aplicadas a dos tipos o niveles de
liderazgo en el liceo; en especifico, las entrevistas indagaron en
torno a una practica de liderazgo vinculada al desarrollo profe-
sional docente.

Los resultados que seran compartidos en este capitulo, integran
los contenidos de ambas entrevistas, los que a su vez son triangu-
lados con los instrumentos de gestién escolar que el liceo posee
y que hacen referencia a la practica mencionada, esto es, el Plan
de Mejoramiento Educativo (PME) y el Plan Local de Desarrollo
Profesional Docente (PLDPD).
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Marco teodrico

En las Gltimas décadas, diversos enfoques han surgido en torno
a las practicas de liderazgo que promueven el desarrollo pro-
fesional docente en la educacion media técnico profesional.
Estos enfoques destacan por abordar tanto las necesidades es-
pecificas de los docentes TP en sus dimensiones teérico-prac-
ticas, involucrando activamente a toda la comunidad educati-
va (Bolken, Ballangrud & Nilsen, 2021), como por resaltar la
importancia de implementar liderazgo transformacional para
impulsar cambios significativos en los entornos escolares (Sch-
mitz et al., 2023). Asimismo, se subraya el fortalecimiento del
liderazgo y el apoyo organizacional como elementos clave para
potenciar el desempefno docente y los resultados instituciona-
les (Zeggelaar, Vermeulen & Jochems, 2017). Otros estudios
han enfocado su atencion en la motivacion intrinseca de los
docentes y en su desarrollo profesional continuo como pilares
para la mejora educativa (Ulfah et al., 2024). Finalmente, se
destaca el trabajo orientado a objetivos de aprendizaje en equi-
po, que fomenta la colaboracién y la responsabilidad comparti-
da entre los docentes para alcanzar metas educativas comunes
(Tuytens, Vekeman & Devos, 2023).

En este marco, el enfoque de trabajo con orientacion a objetivos
de aprendizaje en equipo representa de mejora forma las estrate-
gias de desarrollo profesional docente que se han implementado
en el Liceo Técnico Don Bosco de Antofagasta. Dentro de este
enfoque, destacan dos perspectivas de desarrollo en la educa-
cion media técnico profesional.

En primer lugar, Tuytens et al., (2023) destacan la importancia
de disehar entornos educativos que favorezcan el trabajo colabo-
rativo orientado al aprendizaje. Estos autores subrayan la nece-
sidad de crear oportunidades especificas para que los docentes
aprendan en equipo, fomentando espacios donde puedan com-
partir experiencias, reflexionar sobre sus practicas y desarrollar
estrategias pedagbgicas conjuntas. Este enfoque implica, ade-
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maés, contar con docentes altamente motivados, cuya disposicion
y compromiso sean clave para impulsar iniciativas de mejora en
las comunidades escolares. Un entorno de trabajo centrado en
el aprendizaje resulta esencial, ya que proporciona una base co-
min para que los objetivos educativos sean alcanzados de mane-
ra colectiva.

En este contexto, las practicas de gestiéon de recursos humanos
se convierten en una herramienta estratégica para desarrollar
las capacidades docentes, fortalecer su motivaciéon y garantizar
que cuenten con oportunidades efectivas para su crecimiento
profesional.

Por otro lado, la investigacion de Valckx et al., (2021) destaca el
papel crucial de los lideres medios, como los jefes departamen-
tales, en el Desarrollo Profesional Docente (DPD) y en la acti-
vacion de las Capacidades de Aprendizaje Profesional (CAP) de
los docentes. Se enfatiza la importancia de fortalecer este rol, ya
que los lideres medios actian como agentes clave para impulsar
practicas pedagdgicas colectivas y orientar el desarrollo profe-
sional hacia objetivos claros y compartidos.

Asimismo, se destaca la necesidad de implementar practicas en-
focadas en el grupo de docentes, favoreciendo la colaboracién
y promoviendo un sentido de responsabilidad colectiva. Este
enfoque no solo potencia la cohesion en los equipos docentes,
sino que también genera un impacto positivo en la cultura or-
ganizacional, permitiendo que los objetivos de aprendizaje sean
asumidos como una tarea compartida por toda la comunidad
educativa.

En sintesis, ambos enfoques enfatizan que trabajar con una
orientacioén a objetivos de aprendizaje en equipo requiere tanto
de la creacién de oportunidades de desarrollo docente como de
un liderazgo estratégico que promueva la colaboracién y fomen-
te la responsabilidad colectiva. Esto subraya la importancia de
integrar practicas pedagogicas, organizativas y de liderazgo para
garantizar una mejora continua en el contexto educativo.
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Hallazgos

La practica de liderazgo directivo - identificada en el marco de
esta investigacion- que favorece el Desarrollo Profesional Do-
cente (DPD) en el Liceo Técnico Industrial Don Bosco de An-
tofagasta es Trabajo colaborativo orientado al aprendizaje. Esta
practica tiene como base una estructura organizacional estra-
tégica implementada con un enfoque prioritario en los proce-
sos pedagbgicos. Esta area se estructura en dos subunidades: el
area de formacién general y el area de formacioén técnico-pro-
fesional. En ambas sub-areas, un coordinador y un curriculista
desempehan funciones esenciales de acompahamiento y retro-
alimentaciéon docente. Cada curriculista acompaha un prome-
dio de cuatro departamentos de asignatura, promoviendo un
apoyo integral en el ambito pedagogico (Maureira et al., 2024).

El proposito central de esta iniciativa es proporcionar un apoyo
significativo alos docentes en sus labores de aula, consolidando
el acompahamiento y la retroalimentacién como pilares clave
para fortalecer las capacidades pedagogicas. Este modelo bus-
ca no solo optimizar la calidad de la evaluacion docente, sino
también propiciar un crecimiento profesional sostenido que
permita enfrentar desafios especificos en el marco del proce-
so de ensehanza aprendizaje. En este sentido, los curriculistas
realizan una labor directa con los docentes, desarrollando ins-
trumentos de evaluacion, observando el clima de aula y ofre-
ciendo apoyo para resolver dificultades especificas que surjan
en su practica. Este enfoque fomenta el desarrollo profesional
entre pares y la construccion de una cultura de colaboraciéon
en el liceo.

Adicionalmente, como parte del fortalecimiento del area acadé-
mica, se cre6 el cargo de encargado de recursos humanos. Esta
posicion tiene como objetivo principal promover un ambiente
de trabajo que facilite el desarrollo profesional y garantice con-
diciones laborales adecuadas. Las iniciativas incluyen incentivos
al desempehno, programas de formacion técnica, oportunidades
de capacitacion y jornadas periddicas de bienestar laboral para
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los funcionarios. Estas medidas buscan no solo mejorar el des-
empeho técnico de los docentes, sino también abordar aspectos
clave del clima laboral, promoviendo asi un entorno propicio
para el aprendizaje y la ensehanza.

Es importante destacar también que estas estrategias han
sido integradas en el Plan de Mejoramiento Educativo (PME),
orientandose hacia un modelo de gestion que prioriza tanto el
desarrollo técnico como el bienestar del personal docente. La
implementacion de estas medidas refuerza el compromiso ins-
titucional con la calidad educativa y el fortalecimiento de las ca-
pacidades profesionales del equipo docente, alineandose con los
objetivos estratégicos del establecimiento.

En definitiva, el trabajo colaborativo orientado al aprendizaje y
las iniciativas asociadas reflejan una practica de liderazgo direc-
tivo que combina planificacion estratégica, inclusién de actores
clave y promocién del desarrollo profesional en un marco de co-
laboracién y bienestar laboral. Este modelo no solo responde a
los desafios especificos del liceo, sino que también representa
una experiencia significativa de innovacion en la gestiéon educa-
tiva técnico-profesional.

El diagnoéstico inicial revel6 deficiencias significativas en el pro-
ceso de acompafiamiento docente. Antes de la creacién del Area
Académica, el acompahamiento era limitado debido a la esca-
sez de personal destinado a observar y apoyar las practicas en el
aula. Ademas, el area técnico-profesional no era considerada en
las estrategias de asesoria pedagogica, lo que gener6 una brecha
en el desarrollo profesional de los docentes de esta especialidad.
La falta de conocimiento y de iniciativa para incluir a los profe-
sores técnicos en procesos formativos fue un obstaculo que se
identific6 como prioritario de abordar.

Este contexto evidencia una carencia en la equidad del apoyo do-
cente entre las areas de formacion general y técnico-profesional.
Por ello, la implementacion de esta practica no solo busco subsa-
nar estas deficiencias, sino también alinear las acciones con una
visibn mas estratégica y sistémica, enmarcada en lineamientos

103



LIDERAZGOS DIRECTIVOS Y MEDIOS FAVORECEDORES DEL DESARROLLO PROFESIONAL DOCENTE

institucionales y en la necesidad de mejorar la calidad de la en-
sehanza en todas las areas.

El proceso de acompanamiento a los docentes era minimo, mds
que nada por la cantidad de personas que tenian que estar ob-
servando clases. Posteriormente se incluye un rol de curriculista,
pero unicamente para lo que era el drea pedagogica. El drea técni-
ca quedaba fuera de lo que es este acompanamiento docente. 2Por
qué razon? Con la falta quizds de iniciativa de que los profesores
del drea técnica también necesitaban esta asesoria como para que
Sfueran también buenos docentes y mejoraran sus prdcticas (En-
trevista Curriculista).

La implementacion de la practica se estructur6 en torno a un
modelo que amplio las responsabilidades y los roles dentro del
establecimiento. Antes de la creacién del Area Académica, la ins-
titucién contaba Gnicamente con un coordinador pedagogico y
un coordinador técnico, lo que limitaba el alcance de las inter-
venciones en el aula. Con la reestructuracioén, se incorporaron
dos curriculistas: uno para el area de formacion general y otro
para el area de formacidén técnico-profesional.

Estos curriculistas asumieron funciones especificas, como el di-
sefio y aplicacion de instrumentos de evaluacion, la observacion
de clases, y el acompahamiento en la mejora de las practicas do-
centes. La asighacién de recursos humanos y la reestructuraciéon
organizativa permitieron que cada curriculista se responsabili-
zara de un promedio de cuatro departamentos, lo que facilité un
enfoque integral en el apoyo pedagdgico. Asimismo, los tiempos
destinados a estas actividades se planificaron de manera que ga-
rantizaran una interacciéon continua y efectiva con los docentes.

Ademas, la practica incluy6 la integracion de los curriculistas
en la estructura de liderazgo medio, fomentando la colaboracion
entre departamentos y mejorando la coordinacion en la imple-
mentacién de estrategias pedagogicas. Este cambio permiti6 que
los docentes tuvieran acceso a un apoyo constante y especializa-
do, promoviendo una cultura de desarrollo profesional y trabajo
colaborativo.
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Entonces ya yo comienzo a trabajar directamente con los profeso-
res, donde tenemos que tener en cuenta que ellos no son docentes
de formacion, no son profesores de formacion, sino que mds bien
son ingenieros o son técnicos a nivel superior. Entonces, el hecho
de ensenar lo hacian mds que nada de manera como innata, de
acuerdo a lo que ellos podian entregar como ensenanza a los pro-
Jesores. Entonces, a los muchachos, perdon. Entonces, en ese mo-
mento de yo involucrarme, yo comienzo a observar sus practicas
docentes, a retroalimentar sus prdcticas, a ensenarles también
que hay varios momentos de la clase (Entrevista Curriculista).

La implementacion de practicas de Desarrollo Profesional Do-
cente (DPD) en el Liceo Técnico Industrial Don Bosco de Anto-
fagasta enfrent6 tanto condiciones favorables como limitaciones
significativas.

Entre los factores que favorecieron la implementacion, destaca
la inversién en recursos humanos especializados, como la inclu-
sion de curriculistas. Este enfoque fue posible gracias al compro-
miso institucional por innovar en la gestiéon pedagogdica. Ademas,
la formacién profesional de los curriculistas permitié generar
confianza entre los docentes y garantizar una retroalimentaciéon
técnica y fundamentada. Esta confianza, aunque inicialmente li-
mitada, fue construida gradualmente a través de interacciones
directas y consistentes con los docentes, lo que fortaleci6 los vin-
culos entre los profesionales.

Yo creo que es un tema también de recursos, o sea, no todos los
colegios yo creo que deben tener una curriculista para un drea en
especifico, entonces implica mucho lo que es un tema de recursos,
de innovacion, de presentar un tipo de proyecto distinto también
por parte del rector, de innovar también con el tema del drea pe-
dagogica, bueno, también el hecho de la formacion que uno como
profesional también tiene, entonces también estd ahi como el
compromiso de como se logra todo esto, si bien yo soy profeso-
ra de lenguaje, pero también yo soy magister en curriculum y
magister en liderazgo educativo, entonces tengo una formacion
que permite que los profesores también puedan confiar en lo que
yo les estoy entregando como retroalimentacion, entonces, claro,
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eso es una inversion personal, pero la inversion como colegio es
el hecho de tener un especialista para un drea determinada para
poder acompanar a los docentes (Entrevista Curriculista).

Sin embargo, el proceso enfrent6 barreras importantes. Por un
lado, la disponibilidad de recursos financieros limitados podria
dificultar la replicacion de esta practica en otros establecimien-
tos que no cuentan con personal especializado. Por otro lado, las
creencias iniciales de los docentes del area técnico-profesional
sobre su rol como educadores generaron resistencia a las pro-
puestas de acompahamiento y capacitaciéon. Ademaés, el tiempo
disponible de los docentes para participar en talleres y activida-
des de formacion se sefal6 como un desafio recurrente, debido
a la carga laboral relacionada con la planificacién, correccion y
actividades administrativas.

En principio las barreras es la creencia de lo que significa ser un
profesional propio del drea técnica a un profesor de formacion
general, esa fue como la primera barrera, los profesores realmen-
te van a creer en lo que yo les estoy presentando como proceso
de acompanamiento, pero ya una vez con las entrevistas, con la
retroalimentacion, esa barrera de a poquito fue cayendo y final-
mente ya hay una confianza bien grande de los docentes técnicos
conmigo mds que nada en el caso de cualquier duda que ellos ten-
gan en relacion a su proceso como profesor, acuden a mi, me pre-
guntan, por ejemplo, quizds otras barreras es el tiempo que tienen
los docentes, muchas veces uno quisiera realizar mds talleres de
Jormacion, pero el mismo tiempo que dedican los docentes para
revisar sus evaluaciones, consejos de profesores, claro, nos limita
un poquito el tiempo, pero de lo que hemos podido hacer, hemos
logrado también algunas cositas, entonces, en un momento fue
el tiempo, fue el desconocimiento, pero de a poquito se han ido
quitando quizds esas barreras (Entrevista Curriculista).

La implementacién del DPD en el liceo destacd por su enfoque
en un liderazgo colectivo. Los curriculistas desempeharon un rol
central al formar y guiar a los docentes tanto del area general
como técnico-profesional, fomentando practicas pedagodicas
reflexivas y alineadas con estrategias efectivas de ensehanza y
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aprendizaje. El trabajo no se limité a acciones individuales, sino
que se ampli6 para incluir al coordinador del area técnica, lo que
permitié un abordaje méas integral y colaborativo.

Entonces yo comienzo a trabajar con ellos formdndolos como
docentes. Esto en compania con el coordinador del drea técni-
ca. Entonces ya no era un trabajo de una sola persona, sino que
se amplia este universo y comienzan los profesores a tener for-
macion ya como docentes, ellos comienzan a entender que no es
llegar, por ejemplo, a ingresar a un taller, sino que tenian que
tener una preparacion previa a los muchachos con estrategias de
aprendizaje, estrategias de ensenianza, cosas que estuvieran bas-
tante capacitados para poder ingresar al taller y también visua-
lizar sus propias practicas, o sea, si lo que ellos estaban haciendo
estaba bien o no, entonces nos ayudoé a nosotros también a eso, a
mejorar las prdcticas educativas de los profesionales que estaban
cumpliendo la funcion de docentes (Entrevista Curriculista).

Este modelo de liderazgo colectivo también se reflej6 en la in-
teracciéon con otros actores del establecimiento, quienes contri-
buyeron al fortalecimiento del trabajo en equipo y a la conso-
lidacion de objetivos compartidos. Sin embargo, atin persisten
desafios relacionados con la construcciéon de una cultura de tra-
bajo plenamente colaborativa, como lo menciona el encargado
de convivencia, quien resalta la necesidad de convencer a todos
los miembros del equipo para trabajar con mayor cohesion.

Yo solamente diria que el liderazgo es clave, que en este colegio
hay un liderazgo, porque yo he trabajado en establecimientos
donde no hay liderazgo, no hay nada, una masa y cada uno haga
lo que quiera. Yo lo dnico que siento de nosotros que nos falta
como colegio es como convencernos un poco mds todos, trabajar
como equipo (Entrevista Encargado Convivencia).

La implementacion de esta practica promovid el desarrollo de
diversas capacidades en los docentes del liceo. Entre estas, des-
taca la incorporacion de una practica reflexiva, lo que implica
que los profesores no solo eval@ian los aprendizajes de los es-
tudiantes, sino que también analizan y ajustan continuamente
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sus estrategias de ensefianza. Este enfoque ha motivado a los
docentes a establecer metas méas ambiciosas para sus estudian-
tes, especialmente en el contexto de la educacién técnico-pro-
fesional.

Ademas, se trabajaron habilidades relacionadas con la gestién de
aula, incluyendo técnicas para mejorar el clima de aprendizaje y
la implementacién de evaluaciones formativas. Estas iniciativas
permitieron a los docentes reflexionar sobre la relaciéon entre sus
practicas y los resultados de aprendizaje de los estudiantes, fo-
mentando una mejora continua y sostenible.

Que ellos entiendan que tiene que haber una prdctica reflexiva
en torno a lo que ellos estan haciendo, que no es llegar y decir
ya, este nino aprendié esto y estamos listos, no, sino que también
tiene que motivar al muchacho en la meta con mision, ir mds
alla de su aprendizaje, el entender que el ser un estudiante de un
colegio técnico, no lo deja hasta ahi, sino que tiene que ser ca-
paz de ir mejorando constantemente, entonces, los profesores que
realizaban clases, los muchachos, tenian estos desafios constantes
los muchachos, entonces, ellos también fueron reflexionando en
torno a lo que ellos ensenaban (Entrevista Curriculista).

Se han intentado trabajar ciertas técnicas de gestion de aula, lo
que es clima de aula, el concepto de elaboracion formativa con el
decreto también se hicieron capacitaciones al respecto para que
los docentes fueran capaces de... Ahora, claro, yo entiendo esta
cuestion que también fue, no es error de ellos, pero lamentable-
mente asi bajo la informacion que, por ejemplo, como para dar-
le mds algo prdctico a la idea de la evaluacion formativa, en el
reglamento de evaluacion se establecié que habia evaluaciones
de proceso en realidad, que se les llamé formativa (Entrevista
Encargado Convivencia)

El diseho e implementacién del DPD se caracteriza por un en-
foque planificado y organizado. Los curriculistas elaboran un
plan de trabajo anual que incluye talleres internos destinados a
fortalecer las competencias pedagogicas de los docentes. Estos
talleres, disenados y ejecutados por el equipo interno del liceo,
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no solo buscaron capacitar a los docentes en activo, sino también
preparar a los nuevos profesionales que se incorporaron al es-
tablecimiento, dotandolos de herramientas necesarias para des-
empeharse como educadores.

Esta planificacion se lleva a cabo en las primeras semanas del
aho escolar, asegurando que las actividades estuvieran alineadas
con los objetivos institucionales y las necesidades de formacion
de los docentes. Este enfoque permite estructurar un programa
continuo de capacitaciéon y acompahamiento, consolidando una
base para el desarrollo profesional dentro docente del liceo.

En el caso de nosotros como trabajo de curriculista, tenemos que
presentar un plan de trabajo, por lo tanto, al momento de presen-
tar este plan de trabajo, nosotros en esta semana estamos reali-
zando ese plan de trabajo, entonces, dejamos todo listo lo que son
los talleres que se van a ir trabajando durante el aio, pero no ta-
lleres que impliquen una licitacion, sino que son talleres propios
del colegio para docentes de formacion diferenciada, recordar
que este ano llegan también una cantidad de profesionales que
hay que ensenarles a ser profesores, entonces, constantemente se
presenta esa capacitacion la primera semana de ingreso a clases
de los docentes (Entrevista Curriculista).

La practica de liderazgo directivo centrada en el Desarrollo
Profesional Docente (DPD) en el Liceo Técnico Industrial Don
Bosco de Antofagasta se encuentra en un nivel de consolidacion.
Los docentes han integrado el acompahamiento pedagbgico
como un proceso habitual, entendiendo que implica la revision
de evaluaciones y observaciones en aulas y talleres. Este avance
refleja una aceptacion generalizada de las dinamicas propues-
tas, especialmente por parte de los curriculistas, quienes tienen
la responsabilidad de implementar dichas estrategias de apoyo
y mejora.

Yo creo que ya estda un nivel de consolidacion, porque los profe-
sores ya tienen claro que hay un proceso de acompanamiento,
que se revisan sus evaluaciones, que como curriculista yo puedo
ingresar tanto a salas como a talleres (Entrevista Curriculista).
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Sin embargo, atin existen desafios que deben abordarse para ga-
rantizar la sostenibilidad y la mejora continua de esta practica.
Entre estos desafios destaca la necesidad de fortalecer la siste-
matizacién de las practicas pedagogicas. Aunque se han logrado
avances significativos en aspectos operativos y administrativos,
como la documentacidn, la planificacion, las estructuras de cla-
se y las modalidades de acompahamiento, altn persisten areas
donde falta mayor claridad y orden. Esto incluye la integracion
de las diferentes estrategias implementadas, de manera que
puedan articularse en un modelo més cohesionado y replicable
en el tiempo.

yo creo que operativamente es muy funcional vamos por parte
mejor operativamente y administrativamente es stper funcio-
nal, lo que es vuelvo a mi punto principal la logica del estandar
de calidad por ejemplo claro lo que es documentacion, planifica-
ciones, estructuras de clase, modalidades de acompanamiento se
han trabajado bien por ejemplo en el colegio ahora si esto queria
llegar yo con mi punto anterior yo creo que quedé un poco mas
abierto, claro hay muchos espacios abiertos pero a veces falta sis-
tematizar la practica (Entrevista Encargado Convivencia).

El nivel de consolidacién alcanzado por la practica de desarrollo
profesional docente ha sido influido por diversas variables, tanto
facilitadoras como limitantes, que han moldeado su implemen-
tacion y resultados.

Una de las principales limitaciones iniciales fue la percepcion
de algunos docentes, especialmente del area técnico-profesional,
respecto al rol del curriculista. La resistencia surgi6 del cues-
tionamiento hacia la capacidad del curriculista para observar
y retroalimentar practicas pedagdgicas en disciplinas técnicas,
considerando que no poseian una formacion especializada en
dichas areas. Este desafio fue abordado mediante un proceso
de socializacién en el que se explico claramente el propésito del
acompahamiento pedagogico. Este enfoque permitio superar las
percepciones negativas y generar una mayor aceptacion por par-
te de los docentes.
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Lo que pasa es que primero se empezé solamente por el tema de
evaluaciones y hubo uno o dos acompanamientos, por ejemplo,
en el ano, pero lo que sucede es que muchos profesores no en-
tendian como una curriculista podia ir al drea técnica a realizar
una observacion de aula si, por ejemplo, no era un ingeniero o un
experto en el tema, entonces, se empezo a trabajar con el plan de
desarrollo profesional docente, donde yo, especificamente, como
curriculista, cuando asumi el cargo de curriculista TP, porque an-
tiguamente habia también otras personas, les presenté realmente
qué es lo que significaba un acompanamiento en el aula (Entre-
vista Curriculista).

Otro factor determinante ha sido la sistematizacion de los mo-
delos de acompahamiento, un proceso que permitio estructurar
y estandarizar las practicas, apoyandose en experiencias previas
como las Asesorias Técnicas Educativas (ATE). Esta sistematiza-
ci6én ha resultado clave para homologar los enfoques y garantizar
la coherencia en el acompahamiento pedagogico. No obstante,
atn persiste la necesidad de avanzar en la estandarizacion de
estrategias pedagodicas entre areas, especialmente en la integra-
cién de asignaturas, como un paso hacia un modelo mas cohe-
sionado.

Donde si yo siento que se revirtio este ano es el acompanamiento
a aula, por ejemplo, el acompanamiento a aula yo si ese punto
lo doy, ellos ya lograron como sistematizar un modelo de acom-
panamiento que viene de un ATE obviamente (...) pero que al
menos ya homologaron, generaron un modelo (Entrevista Encar-
gado Convivencia).

Por Gltimo, el Plan de Desarrollo Profesional Docente ha des-
empehado un rol central en el éxito de esta practica. Este plan
proporciona un marco estructurado que guia y organiza las ac-
ciones de acompanamiento, lo que ha facilitado tanto su imple-
mentacién como su aceptacion por parte de los actores involu-
crados. La conjuncién de estas variables ha permitido consolidar
un modelo de acompahamiento que, aunque atin enfrenta desa-
fios, constituye un avance significativo en el fortalecimiento del
desarrollo profesional docente.
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Entre los principales facilitadores de la implementacion de la
practica de Desarrollo Profesional Docente en el Liceo Técnico
Industrial Don Bosco de Antofagasta se encuentra la formacion
avanzada de los curriculistas, quienes cuentan con grados de ma-
gister en liderazgo educativo y curriculum. Esta preparaciéon ha
sido fundamental para generar confianza y credibilidad entre los
docentes, facilitando la aceptacion de las estrategias de acom-
pahamiento. Ademas, la existencia de un modelo de acompaha-
miento claro y estructurado ha permitido una implementacion
consistente y replicable, lo que ha contribuido a la sostenibilidad
de la practica. Otro factor clave ha sido la consolidacion de una
cultura de colaboracidn, en la cual el intercambio de experien-
cias y la construcciéon de confianza han facilitado la integracion
de los actores involucrados.

Sin embargo, la implementacién también ha enfrentado impor-
tantes obstaculos. Inicialmente, algunos docentes mostraron re-
sistencia al desconocer el propdsito del acompanamiento, espe-
cialmente en el area técnico-profesional, lo que generd barreras
para su aceptacion. A esto se suma la limitada disponibilidad de
tiempo de los docentes, quienes, debido a la sobrecarga laboral,
han encontrado dificil participar en talleres y sesiones de forma-
cién adicionales. Por Gltimo, persiste una heterogeneidad en las
estrategias pedagodicas, lo que requiere avanzar hacia una ma-
yor integracion y estandarizacién de técnicas entre asignaturas
y areas del establecimiento.

Laimplementacion de la practica ha permitido identificar apren-
dizajes significativos en los docentes del Liceo Técnico Industrial
Don Bosco de Antofagasta. Uno de los avances mas destacados
ha sido la comprension de la importancia de estructurar las cla-
ses en tres momentos clave: inicio, desarrollo y cierre. Esta cla-
ridad en la planificacién ha mejorado notablemente la dindmica
del proceso de ensehanza-aprendizaje, tanto en las aulas como
en los talleres.

Asimismo, la reflexién sobre las practicas pedagogicas ha condu-
cido a mejoras en los instrumentos de evaluacién utilizados por
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los docentes. Estos cambios han permitido alinear las evaluacio-
nes con objetivos de aprendizaje mas claros, incrementando su
calidad y efectividad. Paralelamente, los docentes han fortaleci-
do su capacidad para planificar y ejecutar actividades que moti-
ven a los estudiantes, presentando instrucciones de manera mas
efectiva y logrando un impacto positivo en el compromiso y la
participacion de los alumnos en el proceso educativo.

En el caso de los aprendizajes, las mejoras en lo que es los mo-
mentos de la clase, pero entender los momentos de la clase de que
se debe el inicio de una clase, el desarrollo y el cierre en una clase,
los maestros no tienen, los profesores lo tienen muy instaurado
esto en el momento de impartir sus clases, ya sea en sala como
asi también en talleres, entiende que tiene que haber una moti-
vacion, entiende que tienen que entregar una instruccion paso a
paso, como ast también el cerrar bien un proceso de aprendizaje,
ademds, han aprendido a mejorar sus tipos de evaluaciones (En-
trevista Curriculista).

La préactica de liderazgo directivo implementada en el Liceo Téc-
nico Industrial Don Bosco de Antofagasta tiene un potencial sig-
nificativo para continuar evolucionando y generar un impacto
ain mayor en el desarrollo profesional docente y en la calidad
educativa del establecimiento. Para ello, es fundamental avanzar
en diversas areas estratégicas que permitan consolidar y proyec-
tar los logros alcanzados hasta ahora.

Una de las proyecciones clave es la innovacion en estrategias de
ensehanza y aprendizaje. Se plantea la incorporacién de meto-
dologias como el aprendizaje basado en problemas (ABP) y el
aprendizaje basado en proyectos (ABPr), particularmente en el
area técnico-profesional. Estas estrategias no solo promueven el
pensamiento critico y la resolucion de problemas en contextos
practicos, sino que también responden a las necesidades forma-
tivas del ambito técnico, preparando a los estudiantes para en-
frentar desafios reales en el mundo laboral. Sin embargo, esta
transicion requiere una formacién intensiva para los docentes,
orientada a dotarlos de las herramientas pedagbgicas necesarias
para disehar e implementar estas metodologias de manera efec-
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tiva. El éxito en este &mbito dependera de la capacidad de los cu-
rriculistas y lideres educativos para liderar procesos formativos
innovadores y sostenibles.

Podamos entregar las mayores herramientas a los profesores. pPor
qué razéon? Porque claro, instauran los momentos de la clase, pero
hay que... mejorar, hay que innovar en algunas prdcticas, lo mis-
mo de los instrumentos de evaluacion tienen que ser un poco mds
desafiantes, ahora, también queremos nosotros empezar a trabajar
con el aprendizaje basado en problemas o en proyectos que también
es bueno que los profesores comiencen, sobre todo los profesores de
Jormacion diferenciada, comiencen ya a instaurarlo, pero para eso
tenemos que empezar a formar bien también a los docentes, enton-
ces todavia nos quedan varios desafios con algunas estrategias de
ensenanza y aprendizaje (Entrevista Curriculista).

En paralelo, la mejora continua de los instrumentos de evalua-
cion se presenta como otro desafio clave. Es necesario desarro-
llar herramientas que no solo midan los aprendizajes de manera
mas precisa, sino que también desafien a los estudiantes a alcan-
zar niveles mas altos de desempeho. Estas evaluaciones deben
alinearse con estandares de calidad educativa y fomentar habi-
lidades criticas, creativas y analiticas, especialmente relevantes
en el contexto de la educaciéon técnico-profesional. El diseho de
evaluaciones mas robustas contribuira a un proceso de ensehan-
za-aprendizaje mas significativo y riguroso.

Otro aspecto es la consolidacion de una cultura de colaboraciéon
dentro del establecimiento. Para lograrlo, es indispensable fo-
mentar el trabajo en equipo entre los docentes, promoviendo un
enfoque horizontal en la toma de decisiones y derribando estruc-
turas jerarquicas tradicionales. La validacion y el intercambio de
experiencias profesionales entre pares no solo enriqueceran las
practicas pedagdgdicas, sino que también fortaleceran el sentido
de comunidad y pertenencia, elementos esenciales para el éxito
de cualquier iniciativa educativa.

Finalmente, se requiere avanzar en la sistematizacién y estan-
darizacién de las estrategias pedagogdicas y de acompanamien-
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to. Aunque se han logrado importantes avances en este ambito,
es necesario integrar ain mas las practicas entre las diferentes
areas del liceo, promoviendo un enfoque cohesionado y alineado
con los objetivos institucionales. Esta integracién permitira que
las iniciativas se traduzcan en una experiencia educativa mas
consistente y efectiva para todos los estudiantes, independiente-
mente del area o asignatura.

Yo te digo... Decia que convencer. Yo creo que esa es la clave, con-
vencer...La validacion también es importante. Yo creo que eso se
logra a partir de la experiencia, o sea, compartir experiencias
me refiero porque todos tenemos experiencia, pero yo creo que el
compartir experiencia en conjunto y el derribar un poco la verti-
calidad ayuda un poco (Entrevista Encargado Convivencia).

En sintesis, la proyeccion de esta practica directiva se basa en
la capacidad de seguir innovando, mejorando, colaborando y
sistematizando. Con un enfoque estratégico y una planificacion
rigurosa, esta iniciativa tiene el potencial de consolidarse como
un modelo de referencia en la educacién técnico-profesional,
impactando positivamente tanto en los docentes como en los es-
tudiantes.

El Liceo Técnico Industrial Don Bosco de Antofagasta ha imple-
mentado un modelo innovador de liderazgo y desarrollo profe-
sional docente (DPD), destacandose la implementacién efectiva
de un trabajo colaborativo orientado al aprendizaje. Esta estruc-
tura organizacional, compuesta por dos subareas —formacion
general y formacion técnico-profesional—, introduce curricu-
listas especializados que desempehan un rol clave en el acom-
pahamiento, retroalimentacion y fortalecimiento pedagogico de
los docentes. Este enfoque estratégico responde a un diagnostico
inicial que evidenci6 deficiencias en el apoyo pedagddico, espe-
cialmente en el 4rea técnico-profesional, y busca garantizar un
desarrollo equitativo para todos los docentes, alineAndose con
los lineamientos institucionales y ministeriales.

El marco tedrico que sustenta esta practica se basa en la orienta-
cién hacia objetivos de aprendizaje en equipo (Tuytens, Vekeman
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& Devos, 2023) y el fortalecimiento del rol de los lideres medios
(Valckx, Vanderlinde & Devos, 2021). Estos enfoques resaltan la
importancia de generar oportunidades de aprendizaje colectivo,
fortalecer la motivacién docente y fomentar una colaboracién
efectiva que impulse una mayor responsabilidad colectiva en
los equipos pedagdgicos. En este contexto, la incorporacién de
curriculistas ha permitido no solo un acompahamiento técnico
especializado, sino también la creaciéon de una cultura reflexiva
y colaborativa entre los docentes.

La puesta en marcha de esta practica no estuvo exenta de difi-
cultades, especialmente debido a la resistencia inicial por par-
te de algunos docentes técnicos y a la escasa disponibilidad de
tiempo para instancias formativas. No obstante, estas barreras
han sido superadas progresivamente gracias a procesos de so-
cializacion, espacios de formacion continua y al fortalecimiento
de relaciones basadas en la confianza. La adaptacion y sistema-
tizacién de modelos de acompahamiento, en sintonia con las
particularidades del liceo, se ha constituido en un factor clave
para consolidar esta practica como un proceso operativo y po-
tencialmente replicable.

Entre los aprendizajes destacados se encuentran la planificacion
estructurada de las clases, la mejora en los instrumentos de eva-
luacién y el desarrollo de estrategias pedagbgicas innovadoras.
La practica también ha promovido una mayor cohesion en el
equipo docente, destacando la importancia de compartir expe-
riencias y validar conocimientos como herramientas esenciales
para el éxito de las iniciativas educativas.

De cara al futuro, la proyeccidén de esta practica incluye la incor-
poracion de metodologias como el aprendizaje basado en pro-
blemas (ABP) y en proyectos (ABPr), el diseho de evaluaciones
mas desafiantes y la consolidacién de una cultura de colabora-
cién y horizontalidad en el establecimiento. La sistematizacién y
estandarizacion de estrategias pedagogicas se posicionan como
pasos fundamentales para garantizar una implementacioén sos-
tenible y efectiva.
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En sintesis, el modelo de liderazgo directivo del Liceo Don Bosco
representa un avance significativo en la educacién técnico-pro-
fesional chilena, integrando planificacién estratédica, liderazgo
colectivo y desarrollo profesional docente en un marco de co-
laboracion. Este enfoque no solo responde a las necesidades lo-
cales del liceo, sino que también se perfila como una referencia
para otras instituciones que buscan mejorar la calidad educativa
y fomentar una cultura de aprendizaje continuo.
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Las practicas colaborativas para el
desarrollo profesional docente el caso del
Liceo Oscar Corona Barahona de La Calera

Natalia Contreras Quiroz'

Introduccion

Este capitulo contiene el analisis de una practica de liderazgo es-
colar observada en el LICEO OSCAR CORONA BARAHONA, es-
tablecimiento de Educacién Media Técnico Profesional (EMTP)
ubicado en la comuna de La Calera de la Regién De Valparaiso,
en la zona centro de Chile.

En el texto se presentan los resultados de la aplicaciéon de en-
trevistas semiestreturcturadas aplicadas a dos tipos o niveles de
liderazgo en el liceo y a profesores que vivenciaron la experien-
cia que es investigada; en especifico, las entrevistas indagaron en
torno a una practica de liderazgo vinculada al desarrollo profe-
sional docente.

Los resultados que seran compartidos en este capitulo, integran
los contenidos de entrevistas, los que a su vez son triangulados
con los instrumentos de gestién escolar que el liceo posee y que
hacen referencia a la practica mencionada, esto es, el Plan de
Mejoramiento Educativo (PME) y el Plan Local de Desarrollo
Profesional Docente (PLDPD).

Marco Tedrico

En el liceo de formacién media técnico profesional Liceo Oscar
Corona Barahona (LOCB), localizado en la comuna de La Cale-
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ra, se ha implementado el mecanismo denominado “caminatas
pedagddicas” como una estrategia para el desarrollo profesional
docente. Esta estrategia ha sido destacada como una de las ac-
ciones de liderazgo distribuido mas significativa del estableci-
miento al ser guiada por un liderazgo medio y facilitada por un
liderazgo directivo.

Los liderazgos medio y distribuido son enfoques de destioén e
influencia que involucran a multiples actores dentro de la es-
cuela, trascendiendo el modelo jerarquico tradicional. El lide-
razgo medio se focaliza en funciones de coordinacién e inter-
mediacion entre la direccién y el profesorado, como el rol de los
jefes de departamento (Maureira-Cabrera et al., 2024; Maureira
et al.,2021).

Cuando hay liderazgos medios y un enfoque de liderazgo distri-
buido las practicas colaborativas en espacios escolares son una
estrategia que favorecen el aprendizaje del estudiantado, pero
también fortalecen el desarrollo profesional docente, puesto que
fomentan el crecimiento y aprendizaje continuo de los educado-
res (Ahumada et al., 2024; Jara et al., 2024; Leiva-Guerrero & Vas-
quez, 2019; Lopez & Lopez, 2019; Maureira-Cabrera et al., 2024;
Maureira et al., 2021).

Las practicas colaborativas, como las caminatas pedagogicas que
implementa el LOCB, permiten el intercambio de conocimien-
tos y experiencias, motivan la creacién de proyectos interdisci-
plinarios y favorecen la reflexién docente en contextos donde los
profesores aprenden de sus pares, adoptan nuevas metodologias
y deliberan sobre su propia practica (Jara et al. 2024; Lopez &
Lopez, 2019), es mas, las practicas colaborativas que se dan en
contextos de liderazgo distribuido aumentan el compromiso do-
cente y generan satisfacciéon laboral (Kaya et al., 2024). Las di-
recciones que desarrollan las capacidades personales de otros
lideres o facilitan contextos institucionales para que esto suce-
da, conducen a la adquisicién de conocimientos para la mejora
escolar (Aparicio & Septlveda, 2019; Frick & Browne-Ferrigno,
2016; Ghamrawi et al., 2024).
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Sin duda, la evaluaciéon del desempeno docente es un proceso
critico en la cultura escolar, que requiere de un contexto de lide-
razgo que la promueva de forma positiva para estimular el desa-
rrollo profesional docente. La investigacion de Leiva-Guerrero &
Vasquez (2019) sehala que la politica pablica chilena busca for-
talecer las practicas docentes, exigiendo mas presencia de expe-
riencias colaborativas lideradas por directivos de centros escola-
res. Esta investigacién tensiona el modelo de acompanamiento
docente al identificar diferentes modelos y su implementacion:

Existe una presencia fluctuante y discrepancia entre los docen-
tes y directivos en cuanto a los modelos de acompahamiento
docente: mientras los directivos declaran aplicar modelos co-
laborativos e intervencionistas, los docentes sehalan la aplica-
cion mayoritaria de estos Gltimos, caracterizados por la entrega
de directrices y aspectos resolutivos unidireccionales. La pre-
sencia fluctuante de categorias de acompanamiento docente de
los tres modelos: intervencionista, colaborativo y facilitador,
evidencia el proceso de transicion que viven actualmente los
establecimientos escolares, que transitan desde la supervisiéon
al acompanamiento docente. (Leiva-Guerrero & Vasquez, 2019,
p. 225)

El desafio para las practicas de liderazgo al ejecutar acciones
evaluativas del desempefio docente es la tendencia de percibir
la evaluacion para la mejora como fiscalizacién enfatiza la ur-
gencia de abandonar paradigmas tradicionales de supervision
autocratica y adoptar nuevos modelos de gestion de calidad que
acompahen para fortalecer la practica docente y no desmotivar-

la (Cardozo, 2017).

Sin embargo, existen experiencias de retroalimentacion, como
las caminatas pedagogicas que lleva a cabo el LOCB, que la lite-
ratura define como coevaluativas o como evaluacién por pares
(Pedroza & Garcia-Poyato, 2022; Traverso, 2023; Visone, 2022).
En Chile, el Centro de perfeccionamiento, experimentacion e in-
vestigaciones pedagbgicas del Ministerio De Educacion (CPEIP,
2019; Mineduc, s/f) promueve las llamadas visitas al aula o ca-
minatas pedagogdicas como una forma de acompanamiento pro-
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fesional basada en la observacion de clases, ya sea completas o
parciales, por parte de un miembro del equipo directivo, técnico
pedagogico o un colega docente.

Las caminatas pedagdgicas son una modalidad de retroalimen-
tacion de las practicas pedagogicas a través de la observacion de
clases, en la que un grupo pequefio de directivos y/o docentes
(tres a cinco personas) visita un conjunto de aulas por un tiem-
po acotado (10 a 20 minutos), con el objeto de recolectar eviden-
cias respecto de un foco especifico, para luego retroalimentar
las précticas de quienes son visitados(as). (Mineduc, s/f)

La efectividad de estas practicas depende en gran medida de que
se implementen como un proceso realizado en colaboracion o
como parte de un desempeho colectivo y amplio de desarrollo
profesional. Deben basarse en un didlogo bidireccional entre
quien ofrece y quien recibe la retroalimentacion, promover un
clima positivo y de confianza, favorecer la autorregulacion del
docente, ser descriptiva (detallando qué, como y por qué del
desempeho), ser oportuna (inmediata para productos y diferida
para procesos) y contar con un soporte escrito para facilitar la
reflexion (Traverso, 2023).

En los siguientes apartados se revisara la experiencia de “cami-
natas pedagogicas” que ha implementado el LOCB, destacando
sus mecanismos de gestion y de integracion a la cultura escolar,
junto con describir el rol de los liderazgos involucrados.

Las caminatas pedagbgicas son una actividad nueva que el liceo
Oscar Corona Barahona, inici6 en el afio 2023 y esté transitando
a un proceso de consolidacion, con la experiencia adquirida en
sus procesos de pilotaje y con las oportunidades de mejora iden-
tificadas en la autoevaluacién que realizan las unidades de ges-
tion. Esta practica consiste en visitas al aula entre docentes de
diferentes areas. Por ejemplo, una profesora de Educacion Dife-
rencial puede observar una clase del area de formacion técnica,
y un profesor de Educacién Fisica puede observar a un profesor
de Matematicas.
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Esta practica genera un nivel diferente de retroalimentacién que
los entrevistados valoraron mucho puesto que, a diferencia de
las visitas al aula realizadas por directivos, las caminatas peda-
gogicas son implementadas entre pares.

mirar las prdcticas de otros colegas, incluso como funcionan
los cursos con otros colegas, a mi me ha permitido analizar mi
propia prdctica y tomar elementos que yo he rescatado como po-
sitivos para poder aplicarlos en mis propias clases (Entrevista
docente LOCB).

El proceso de disenio e implementacion de las caminatas peda-
gogicas ha incluido un trabajo tedrico inicial donde los profe-
sores a cargo de la coordinacién (liderazgos medios) y guiados
por el liderazgo de un director académico del Liceo, revisan
literatura teérica y empirica, se apoyan en material del Minis-
terio de Educacion sobre buenas practicas, aspectos metodolo-
gicos y/o didacticos que puedan contribuir al desarrollo profe-
sional docente.

En una segunda fase, los liderazgos medios construyen el instru-
mento tipo rbrica a través del cual se haran las observaciones y
retroalimentacién a la docencia. Este proceso les permite avan-
zar en una segunda tarea conjunta que es diagnosticar los focos
de la observacion y la reflexion que acompanara a ese foco.

Finalmente, se ejecuta la caminata, donde un profesor observa la
clase de otro colega de diferente asignatura. Esta observacion es
acompahada de una retroalimentacion reflexiva donde se anali-
za sobre aspectos metodoldgicos, didacticos y la estructura de la
clase, poniendo énfasis en el foco escogido para gestionar meca-
nismos de mejora.

La decision de implementar las caminatas pedagogicas en el li-
ceo tuvo varios componentes. Desde su trabajo en la Unidad Téc-
nico-Pedagogica (UTP), la actual directora del establecimiento
siempre tuvo la intencién de apoyar y acompanar el desarrollo
profesional docente, aunque sentia que necesitaba mas respaldo.
Cuando la directora asumio su cargo actual, el docente que asu-
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mi6 la UTP y previamente habia trabajado con ella, compartia
la misma visiéon sobre la necesidad de mejorar las practicas y el
desempeho profesional. La idea de las caminatas pedagogicas
surgio del plan de desarrollo profesional que el docente que asu-
mi6 la UTP elabord durante su magister, basado en la realidad
educativa del LOCB.

[ El docente que asumié la UTP] hizo un magister y, en ese ma-
gister, aparece esta idea de aprovechar esta instancia de estudio
como para desarrollar un plan de desarrollo profesional. Y, en
ese plan de desarrollo profesional, que lo hizo obviamente en esta
realidad educativa, aparecieron estas caminatas. Eso fue parte,
digamos, del ejercicio que hicimos en conjunto acd en el liceo, que
fue beneficioso para él, obviamente para su estudio, pero también
fue beneficioso para nosotros porque logré impactar en nuestra
comunidad (Entrevista directora LOCB).

La implementacién de las caminatas pedagogdicas también res-
pondid a la necesidad de generar espacios de reflexion docente
sobre los procesos educativos, algo que era percibido por la co-
munidad académica como necesario.

En esta profundizacion donde empezamos ya a buscar espacios
de reflexion docente, que era un poco lo que también estabamos
en deuda y sentiamos que hacia mucho rato que nos faltaba eso:
la reflexion docente, los espacios de reflexion respecto de los pro-
cesos educativos (Entrevista directora LOCB).

En resumen, la implementacion de las caminatas pedagogicas
fue impulsada por una visién compartida del liderazgo del li-
ceo para fortalecer el desarrollo profesional, surgi6 de un plan
elaborado en el contexto del establecimiento y buscé generar
espacios para la reflexiéon pedagogica. Ademas, representd la
concrecion de una iniciativa que previamente habia sido dificil
de llevar a cabo.

A partir de la informacién documental y de los testimonios ex-
perienciales de los actores clave del establecimiento, es posible
sehalar que varias condiciones favorecieron la implementaciéon
de las caminatas pedagogicas en el LOCB. Estas condiciones se
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pueden identificar tanto en la administraciéon y los recursos,
como en el ambiente laboral y el liderazgo del establecimiento.

Autonomia institucional y asignacion de recursos: la corpora-
cién a la que pertenece el liceo, Corporacion Educacional de la
Construccion, otorgd autonomia al establecimiento para desa-
rrollar sus propias practicas orientadas al desarrollo profesional
docente. Esta libertad permitié a la direcciéon gestionar e imple-
mentar las caminatas pedagdgicas de acuerdo con su realidad, es
decir en un contexto situado, avalado por el diagnostico y plani-
ficacion del liderazgo medio (director académico). La implemen-
tacion conto con recursos, incluyendo la asignacion de horas y
funciones necesarias para llevar a cabo estas actividades.

Construccion de confianza y colaboracion: se realizé un proce-
so continuo para generar lazos de confianza, fomentar el trabajo
en equipo y la colaboracion dentro de la comunidad educativa.
Esto fue crucial para que los profesores aceptaran la observacion
entre pares como una oportunidad de mejora y no una forma de
fiscalizacion del trabajo docente, los profesores han entendido, el
grupo por lo menos profesional de acd ha entendido que es bene-
ficioso para lo personal, para el desarrollo profesional y también
para el desarrollo de lo que es nuestra comunidad (Entrevista di-
rectora LOCB).

Liderazgo directivo con enfoque pedagdgico: las cualidades
del liderazgo directivo influyen en la implementacion activa y
positiva de las caminatas pedagbgicas, entre ellas se mencio-
na que este liderazgo directivo del LOCB lo asume una perso-
na con conocimiento situado del establecimiento, ya que tenia
més de una década de experiencia previa como jefa de UTP y
en ejercicio de su profesiéon docente (profesora de Lenguaje) en
el mismo establecimiento. Esto marc6 un cambio hacia un lide-
razgo con un fuerte enfoque pedagogico que priorizé los proce-
sos educativos y el desarrollo profesional docente. Asimismo, se
destaca un enfoque de género en el liderazgo, que estimula un
ambiente favorable para las practicas de desarrollo profesional
que se proponen.
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Liderar y cambiar el proceso educativo en una institucion tan
grande como esta tarda tiempo, y tiene que ver con una cultura
organizacional de ir cambiando la cultura. Y ese cambio de la
cultura tiene que ver también con las personas que trabajan aqui.
Entonces, esos cambios han sido lentos, pero lo que ha favoreci-
do es que se ha intentado que se lidere y se gestione desde una
mirada de lo pedagogico, ordenar todos los procesos pensando
en los estudiantes desde una mirada de la literatura y el sentido
pedagogico (Entrevista director académico LOCB).

Creo que también haber estudiado, o sea, a todos nos tocé, a to-
dos en algun consejo nos toco estudiar qué eran las caminatas. A
todos se nos explico, se hizo esta diferencia entre una evaluacion
de clases y una caminata pedagégica [...] creo que en ese sentido
su liderazgo [del director académico] y el acompanamiento que
él ha hecho [el director académico] para quienes observamos y
para quienes han sido observados ha sido fundamental para po-
der hacer de esto un proceso mds grato en realidad (Entrevista
docente observadora LOCB).

Si bien hay condiciones que han favorecido la implementacion
de las caminatas pedagogicas en el LOCB, también hubo limita-
ciones. Algunas de las barreras y obstaculos que se encontraron
fueron:

Dificultad en la ejecucién inicial: la idea de las caminatas peda-
gogicas estd en el plan de desarrollo profesional docente, pero
ha costado llevarla a cabo en ahos anteriores. En 2024 se logro
un inicio y un cierre, es decir se logro un pilotaje del proceso
completo, sin embargo, hay dimensiones que no lograron ser
abordadas tal como se prescribi6 en la planificacién anual. Una
de ellas es contar con mas experiencias de coevaluacion bidirec-
cional entre docentes del plan de formacién general y el plan de
formacidén técnico profesional.

Resistencia inicial en el profesorado: hubo una resistencia ini-
cial por parte de los docentes, quienes manifestaron miedo de
no tener las competencias necesarias para observar a sus pares.
Esta resistencia se abordé a través de la preparacién conjunta, el
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fortalecimiento de la confianza y una introduccion progresiva de
la iniciativa de caminatas pedagogicas.

Al principio teniamos como el miedo, serd porque lo estoy hacien-
do mal, hay algo que fortalecer. pEn qué linea va esto? Y después
nos dimos cuenta que era realmente, como dice su nombre, una
caminata pedagogica, un transitar, un momento de didlogo do-
cente, de reflexion sobre nuestro trabajo, sobre las prdcticas que
estamos desarrollando (Entrevista docente observada LOCB).

Desafios en la incorporacién del area Técnico Profesional (TP):
integrar las caminatas pedagdgicas en las clases del area TP pre-
sent6 una limitacién importante. Esto se debi6 principalmente a
conflictos de horarios que no coincidian con las clases TP y a la
naturaleza distinta de estas clases. Retroalimentar y acompanar
una clase de plan deneral y una clase TP tiene dinamicas muy
diferentes. Esto requeria definir focos de observacion distintos
y comprender como funciona una clase TP, considerando aspec-
tos como el uso de elementos de proteccion personal y las diné-
micas de trabajo en talleres o terrenos abiertos. Sin embargo, hay
experiencias positivas que se han piloteado.

Creo que las caminatas pedagogicas, cuando a mi me tocé ir a
ver el drea TP, de verdad que se abrio un mundo de posibilidades
creativas respecto por ejemplo del trabajo en equipo, del trabajo
por estaciones, como estos formatos mds activos de hacer tra-
bajar a los chiquillos (Sic). Ahora, ;como llevar eso a una sala
de cuatro paredes muy pequenas donde la distribucion dice que
tienen que estar sentados, una sala mas tradicional? Como que
por ahi todavia estoy descubriendo el camino (Entrevista docen-
te observadora LOCB).

Limitaciones de tiempo debido a otras demandas: la directora
también sehald que la carga laboral de los profesores y la can-
tidad de demandas ministeriales reducen el tiempo disponible
para dedicar a este tipo de iniciativas. La necesidad de elabo-
rar protocolos y realizar capacitaciones en estas areas consume
tiempo que podria destinarse a otras actividades de desarrollo
profesional. A pesar de estas limitaciones, el liceo logrd imple-
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mentar las caminatas pedagogdicas como un plan piloto y tiene la
intencién de mantenerlas y mejorarlas en el futuro.

Considerando que el Plan Local de Formacion para el Desarrollo
Profesional, instaurado por la Ley 20.903, de 2016, crea el Sis-
tema de Desarrollo Profesional Docente, es relevante conocer
cOmo esta practica de acompahamiento docente se integra con
los objetivos de desarrollo profesional docente del LOCB. El pro-
posito de dicho Plan establecido por la Ley 20.903 es:

Fomentar el trabajo colaborativo y la retroalimentacién pedago-
gica, y para ello, pueden centrarse en la mejora continua del ciclo
que incluye la preparacién y planificacion; la ejecucion de clases;
la evaluacion y retroalimentacién para la mejora continua de la
accion docente en el aula; la puesta en com@n y en equipo de
buenas practicas de ensehanza y la correccion colaborativa de
los déficits detectados en este proceso, asi como también en el
analisis de resultados de aprendizaje de los estudiantes y las me-
didas pedagbgicas necesarias para lograr la mejora de esos resul-
tados. (Biblioteca del Congreso Nacional, 2016)

Por su parte, el LOCB ha centrado su Plan de Desarrollo Profe-
sional Docente en 3 principios: retroalimentacion de las practicas,
trabajo colaborativo e innovacion. Las caminatas pedagogicas y
el consecutivo trabajo de retroalimentacién y acompahamiento
docente a través de mentorias son reflejo concreto de estos prin-
cipios.

En términos operacionales, las caminatas pedagodicas parten
por un proceso diagnostico, en donde se define el foco que ten-
dré la observacion en aula de los docentes pares. E1 LOCB de-
finié que este foco es el hito de cierre del ciclo diddctico de una
clase en aula, necesidad que surgi6 desde la mirada especializa-
da de los directivos, pero también desde la propia comunidad de
profesores que a través de una encuesta definieron que era una
dimension de su practica pedagogica que necesitaba revision y
fortalecimiento.

en una reunion previa, coordinamos qué era lo que yo sentia que
necesitaba fortalecer dentro de mi prdctica docente y el ano pa-
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sado elegi el cierre. Por lo cual primero fueron a observar [...]
como yo estaba realizando los cierres. Mas que nada porque yo
sentia que por un tema de tiempo me faltaba ese espacio para
realizar un buen cierre, para aplicar quizd algunas herramientas.
De metacognicion, entre otros. Y ast empezé el acompanamiento
(Entrevista docente observada LOCB).

L

« COREDUC Direccidén Académica d:b

PLANIFICACION INTERVENCION CAMINATAS PEDAGOGICAS

La retroalimentacion de las pricticas pedagdgicas como una forma de promover el
desarrollo profesional, el intercambio de experiencias y la reflexién, puede realizarse
a través de diversas modalidades, una de ellas corresponde a las Caminatas
Pedagogicas. En nuestro contexto, las CP son una modalidad de retroalimentacion
de las practicas pedagogicas a través de la observacion de clases, en la que un grupo
pequefio de directivos y/o docentes (tres a cinco personas) visita un conjunto de
aulas por un tiempo acotado (10 a 20 minutos), con el objeto de recolectar
evidencias respecto de un foco especifico, para luego retroalimentar las practicas de
quienes son visitados(as).

Objetivo Especifico: Mejorar el proceso de retroalimentaciéon de las practicas
docentes, mediante la sistematizacion de las observaciones y acompafiamiento de
aula, que permitan fortalecer las capacidades profesionales.

Figura 1. Definicion situada y objetivo especifico de las caminatas
pedagogicas establecidos por el LOCB

Las caminatas pedagdgicas, que consisten en un acompana-
miento observacional de la practica en aula es acompanada por
una pauta de observacion que se centra en el proceso didactico
con especial atencion en el foco predefinido segin las necesida-
des del profesor observado. La pauta de observacion y redistro
asume los siguientes momentos especificos:
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Momento 1

*  Atencidn al foco: inicio de
la clase.

* Acciones esperadas:
Indagacion de
aprendizajes previos y
actividad motivacional.

* Identificacién de
fortalezas de la practica
docente.

* Propuesta de mejora de la
practica docente.

Momento 2

*  Atencidn al foco:
desarrollo de la clase.

* Acciones esperadas:
buen uso del tiempo,
explicacion y aplicacion
del contenido.

* Identificacion de

fortalezas de la practica
docente.

Propuesta de mejora de la
practica docente.

Momento 3

Atencién al foco: Cierre
de la clase.

Acciones esperadas:
Indagacion de
aprendizajes logrados.

Identificacion de
fortalezas de la practica
docente.

Propuesta de mejora de la
practica docente.

Momento 4

Meta observacion:
dificultades de
implementacion de la
caminata pedagogica.

Sesion de
retroalimentacion del par
profesor observador al
par profesor observado.

Resulta relevante que la retroalimentaciéon entre profesores pa-
res es de caracter bidireccional, esto quiere decir que ambos re-
ciben una observacién de caracter constructivo respecto de su
desempeho en el rol asumido (observador u observado). Este
proceso también se registra en un instrumento especifico, la
Pauta de retroalimentacion al acompanamiento de la caminata
pedagogica. Los aspectos clave de los descriptores en la pauta de
retroalimentacién se centran en la calidad de la interaccion y la
utilidad de la retroalimentacién proporcionada tras la observa-
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cion de la clase. A continuacion, se detallan los aspectos clave
que cubren estos descriptores:

Comodidad y clima de respeto y confianza: esto subraya la
importancia de un ambiente positivo para que la retroali-
mentacién sea bien recibida y efectiva. Se valora si el ob-
servador se interes6 en comprender la perspectiva del pro-
fesor respecto de las fortalezas y debilidades observadas en
su clase.

Entrega de informacion concreta sobre fortalezas: esto re-
salta la importancia de identificar y comunicar los aspectos
positivos de la practica del docente.

Conversacion sobre estrategias de ensehanza y aprendizaje:
los descriptores abordan si se convers6 sobre las estrategias
de ensehanza y aprendizaje usadas en la clase y si se incen-
tivo a pensar en otras estrategias. Esto subraya el foco de la
retroalimentacioén en la didactica y en la promocion de la in-
novaciéon pedagogica.

Entrega de orientaciones especificas: se valora si se entrega-
ron orientaciones especificas para mejorar la practica peda-
gogica.

Generacion de compromisos: se pregunta si se generaron
compromisos para implementar las sugerencias destinadas a
mejorar la practica pedagodica. Esto enfatiza la importancia
del seguimiento y la planificacion para la accion después de
la retroalimentacion.
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El nivel de desarrollo en que se encuentra la practica de las ca-
minatas pedagbgicas del LOCB es en proceso de consolidacion.
Se cuenta con un sistema probado para su implementacion y se
han logrado identificar las necesidades de mejora de esta estra-
tegia de acompahamiento con el fin de continuar contribuyendo
al desarrollo profesional docente. Por esta razon es que la prac-
tica de las caminatas pedagogicas se proyecta a futuro como una
estrategia continua y en expansioén en el LOCB.

A corto plazo, para el aho 2025, lo mas probable es que las cami-
natas pedagogicas se mantengan como una de las acciones de de-
sarrollo profesional docente del LOCB. Un objetivo importante
a corto plazo es extender la participacion en las caminatas peda-
gogicas para que ojala todos los profesores tengan la oportuni-
dad de realizar estas observaciones y recibir retroalimentacion
de sus pares. Ademas, se sumara la participacion de los jefes de
departamento en las caminatas, quienes realizaran acompana-
mientos mas técnicos y especificos de cada disciplina.

A un plazo un poco mas largo, se visualiza una articulacion entre
las estrategias de aprendizaje de los profesores del plan general
y los del area técnico-profesional. Se espera que los profesores
del plan general puedan aprender de las estrategdias practicas del
“hacer” de los profesores de TP a través de estas observaciones.

Cuando logremos articular estas dos dreas, porque los profesores
también estan abiertos al aprendizaje, que es una cosa que no
ocurria antes, como no son profesores los del drea TP, son técni-
cos. [...] nos hemos dado cuenta y lo hemos hecho presente | ...]
En esta realidad educativa somos complementarios, y se ha dado
mucha valoracion a este modo y esta estrategia de aprendizaje de
los profes TP, que tiene que ver con este hacer (Entrevista Direc-
tora LOCB).

Como se puede evidenciar, la principal proyeccion de esta prac-
tica es lograr implementarla con éxito entre pares mixtos res-
pecto de su ambito pedagdgico, que profesores del plan general
observen a profesores del plan TP y viceversa. Las caminatas pe-
dagodicas en sesiones de clase de formacién TP han implicado
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dificultades principalmente operacionales, sin embargo, ya se
reconocen los focos que deben ser trabajados.

En el contexto de las clases técnico-profesionales, se conside-
ra que los focos de observacion deberian ser diferentes a los de
las clases del plan general. Estos focos podrian incluir aspectos
como:

* Administrativos y organizacionales.

* Pedagogicos, como la forma en que los profesores de TP distri-
buyen tareas y como centran el aprendizaje en el estudiante.

* Ademés, para las clases TP, también se deben considerar
aspectos logisticos como el uso de elementos de protecciéon
personal.

El objetivo de enfocar la observacion en las clases TP seria
también que los profesores del plan general observen co6mo se
desarrolla la clase técnica y aprendan sobre su dindmica parti-
cular. DestaciAndose nuevamente el principio de innovacion al
integrar la bidireccionalidad en el proceso de acompahamiento
docente.

El rol de los liderazgos en el LOCB ha sido clave para ejecutar
la estrategia de innovadora de acompahamiento docente seha-
lada como caminatas pedagbgicas. Por una parte, la lideresa del
establecimiento desempeha profesionalmente cualidades desta-
cables e incluso replicables que se alinean con el proyecto edu-
cativo institucional y los principios del desarrollo profesional
docente que en su rol debe promover. Entre ellas destacan:

* Enfasis en el acompahamiento y el desarrollo profesional:
Tiene visién del liderazgo centrada en el apoyo al docente
maés que en la evaluacion punitiva.

* Foco en la retroalimentacién constructiva: Orienta para que
el momento clave de la observacion de clases sea la retroali-
mentacion inmediata, donde se comparten apreciaciones y
se acuerdan aspectos a mejorar.
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Promocién de la confianza, la autonomia y el trabajo en equi-
po: La directora menciona que la institucién da libertad para
trabajar, confiando en la autonomia responsable de los pro-
fesionales. También destaca la importancia de generar lazos
de confianza.

Reconocimiento del potencial interno: Se observa un lideraz-
go que reconoce las capacidades instaladas en el estableci-
miento y son vistas como un potencial de aprendizaje cola-
borativo mutuo.

Liderazgo empatico y basado en la accion: Se observa un lide-
razgo con una mirada empatica, entendiendo que todos estan
en un proceso continuo de aprendizaje y crecimiento, pero
transmitiendo la exigencia propia de la mejora continua.

Por su parte, el liderazgo medio del director académico cuenta
con cualidades que se complementan con los principios emana-
dos por la directora del establecimiento, el proyecto educativo
institucional y con las necesidades de la comunidad docente que
lidera. Las cualidades de su gestion mas destacadas son:

Iniciativa y proactividad en el estudio tedrico y practico para
implementar las caminatas pedagbgicas, lo que reditud en un
enfoque pedagogico fundamentado de su quehacer, puesto
que se preocupd por que los participantes comprendieran la
teoria detras de las caminatas pedagbgicas antes de llevarlas
a la practica, elaborando material de apoyo, infografias, ha-
ciendo talleres, entre otras acciones.

Liderazgo colaborativo en la implementacién: Involucré a
los coordinadores en la creacion de las pautas de acompana-
miento y promovi6 la confianza entre ellos para realizar las
observaciones. Al ser consultado por los desafios que enfren-
to para liderar la implementacion de esta practica identifico
claramente los ripios y sensibilidades de su comunidad edu-
cativa y contempld estrategias concretas para minimizar las
resistencias iniciales, como la presentacion gradual, la parti-
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cipacién voluntaria y la claridad sobre el caracter no fiscali-
zador de la practica.

* Visién de proyeccioén y articulacion: el director académico no
ve las caminatas como un fin en si mismas, sino como un
punto de partida para otras iniciativas como la mentoria y la
implementacion de metodologias activas. Ademas de la ne-
cesidad de planificar el avance hacia caminatas pedagogicas
mixtas.

Lo anterior permite sehalar que los directivos demuestran un li-
derazgo pedagbgico enfocado en la mejora continua, la colabora-
cidn, el apoyo docente y el reconocimiento del potencial interno,
elementos que son consistentes con los principios del liderazgo
distribuido y una cultura de colaboracion.

Sintesis conclusiva

La experiencia del caso analizado en el LOCB demuestra que
hay varias condiciones importantes para la implementacion
exitosa de las practicas de acompahamiento como las camina-
tas pedagogicas. Es crucial que los profesores sean motivados
en el desarrollo de una mentalidad de crecimiento, un deseo
de mejorar y una apertura a aprender de sus colegas, indepen-
dientemente de su experiencia. A nivel logistico, el apoyo del
liderazgo escolar es fundamental, incluyendo la comunicacién
clara del propésito, la disociacion de la evaluacion, la provision
de tiempo y recursos y una estructura organizada para las vi-
sitas y las sesiones de retroalimentacién. La alineacién con los
objetivos de la escuela y el conocimiento situado de la comuni-

dad de aprendizaje.

Las caminatas pedagbgicas son una estrategia de desarrollo pro-
fesional docente implementada en el LOCB como una forma de
acompahamiento profesional basada en la observacion de cla-
ses entre pares. Esta practica implica visitas cortas a las aulas
por parte de un pequefio grupo de directivos y/o docentes con el
objetivo de recolectar evidencias sobre un foco especifico y lue-
go ofrecer retroalimentacion. Esta estrategia se destaca como
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una de las acciones de liderazgo distribuido mas significativas
del establecimiento, siendo guiada por un liderazgo medio (je-
fes de departamento y el director académico) y facilitada por
un liderazgo directivo. El liderazgo distribuido, que involucra a
mltiples actores de la comunidad educativa mas alla de la je-
rarquia tradicional, es relevante en contextos educativos como
la educacion secundaria organizada por departamentos, ya que
aprovecha el conocimiento y la implicacién de distintos agentes
para la mejora y el cambio.

La efectividad de las caminatas pedagodicas depende en gran
medida de que se implementen como un proceso colaborativo
basado en un didlogo bidireccional que promueva un clima po-
sitivo y de confianza. La retroalimentacién debe ser descriptiva,
oportuna y contar con un soporte escrito para facilitar la re-
flexion. En el LOCB, el proceso incluye la definicion de un foco
de observacion, la participacion acordada entre observador y
observado, y el uso de pautas de observacién. Esto demuestra
que un ambiente optimo para el desarrollo profesional docen-
te requiere que las practicas de supervision deben evolucionar
hacia enfoques més preventivos, constructivos y creadores, que
involucren el didlogo, la identificacion de causas y la blisqueda
conjunta de soluciones a los problemas educativos.

En sintesis, las caminatas pedagdgicas se presentan como una
estrategia valiosa de desarrollo profesional docente en el LOCB,
intrinsecamente ligada a un enfoque de liderazgo distribuido
que promueve la colaboracién, la reflexién y la mejora continua
a través de la observacion y la retroalimentacion entre pares.
Su éxito depende de la creacién de un ambiente de confianza, el
compromiso del liderazgo y la capacidad de superar los desafios
inherentes a su implementacion, especialmente en la articula-
cién con las particularidades del area técnico-profesional.
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Colegio Concepcion Los Acacios:
Liderazgo y trabajo colaborativo
para el desarrollo profesional docente

Maximo Mufioz Reyes'

Introduccion

Este capitulo contiene el analisis de una practica de liderazgo es-
colar observada en el Colegio Los Acacios, Particular subvencio-
nado de Educacién Media Técnico Profesional (EMTP) ubicado
en la comuna Concepciéon de la Region del Bio Bio, en la zona sur

de Chile.

En el texto se presentan los resultados de la aplicaciéon de en-
trevistas semiestructuradas aplicadas a dos tipos o niveles de
liderazgo en el liceo; en especifico, las entrevistas indagaron en
torno a una practica de liderazgo vinculada al desarrollo profe-
sional docente.

Los resultados que seran compartidos en este capitulo, integran
los contenidos de ambas entrevistas, los que a su vez son triangu-
lados con los instrumentos de gestién escolar que el liceo posee
y que hacen referencia a la practica mencionada, esto es, el Plan
de Mejoramiento Educativo (PME) y el Plan Local de Desarrollo
Profesional Docente (PLDPD).

Marco Tedrico

El trabajo colaborativo es entendido como un proceso en el cual
los docentes trabajan conjuntamente para disehar, implementar
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y reflexionar sobre sus practicas pedagogicas, con los objetivos
de mejorar los aprendizajes de los estudiantes y fortalecer sus
competencias pedagdgicas (Duk et al., 2021). Por su parte, Apari-
cio y Septlveda (2019) lo definen como una estrategia educativa
en la que los docentes colaboran para planificar, reflexionar e
innovar en sus practicas, permitiendo un aprendizaje continuo
y el fortalecimiento de sus competencias profesionales.

De esta manera, el trabajo colaborativo posibilita la creacién de
espacios de aprendizaje mutuo, donde los docentes pueden com-
partir experiencias, analizar problemas y construir soluciones
de manera conjunta (Leén et al., 2023). Asi, la colaboracion en-
tre docentes no solo facilita la innovacién pedagdgica, sino que
también fortalece el clima institucional y permite el desarrollo
de una cultura de ensehanza y aprendizaje conjunta (Peha & Ar-
mengol, 2024; Queupil, 2020).

Asimismo, este tipo de trabajo fortalece el sentido de pertenen-
ciay compromiso dentro de la institucién educativa, al crear una
red de apoyo que reduce la sensacion de aislamiento comtn en
la profesion docente (Joaquin-Cardenas & Leiva-Aguilar, 2023).

Entre las ventajas del trabajo colaborativo docente, se destaca
su impacto positivo en el desarrollo profesional y en la mejora
de la practica pedagogica. Seglin Galeano (2023), esta modalidad
fortalece la autonomia profesional y la interdependencia entre
profesores, generando mayor confianza y apoyo mutuo en la
practica docente.

En linea con lo anterior, se ha comprobado que el trabajo cola-
borativo contribuye a la reflexién sobre la ensehanza y el apren-
dizaje, lo que mejora la capacidad de adaptacion a las necesida-
des del alumnado y la implementacién de estrategias inclusivas
(Duk et al., 2021). Por este motivo, la colaboracién entre docentes
se convierte en una estrategia esencial para la generacién de co-
nocimiento pedagdgico contextualizado (Peha, 2022).

El trabajo colaborativo también desempeha un papel central en
el desarrollo profesional docente (DPD). La participacion en co-
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munidades de aprendizaje y en redes de colaboracién permite
a los educadores fortalecer sus metodologias, herramientas y
estrategias didacticas, ademas de incorporar nuevos elementos
vinculados a su profesion (Toledo & Aparicio, 2020).

A su vez, la formacion docente basada en la colaboracion pro-
mueve un enfoque méas horizontal y participativo en la toma
de decisiones pedagodicas, lo que refuerza la capacidad de los
docentes para desenvolverse en entornos diversos y desafiantes
(Jaramillo et al., 2021). A nivel de politica educativa, tal como
sehalan Donoso (2024) y Gajardo et al. (2024), el trabajo colabo-
rativo entre docentes constituye un eje central en los procesos
de desarrollo profesional en los centros educativos.

Por otro lado, los estudios han evidenciado que el trabajo cola-
borativo impacta directamente en la mejora del desempefo do-
cente y, en consecuencia, en los aprendizajes y resultados aca-
démicos. Se ha observado que los profesores que participan en
instancias de colaboracion profesional mejoran sus habilidades
sociales y comunicativas, lo que favorece espacios de ensehan-
za-aprendizaje mas participativos (Pintado, 2022).

Ademas, la docencia y la planificacién conjuntas han sido iden-
tificadas como estrategias clave para diversificar la ensehanza,
fomentar la inclusién en la sala de clases y aplicar metodolo-
gias que promuevan el aprendizaje de una diversidad de estu-
diantes (Fuentes, Padilla & Inostroza, 2023; Toledo & Aparicio,
2020).

Vinculado a lo anterior, las practicas colaborativas permiten a
los docentes explorar nuevas metodologias de ensehanza, tales
como el aprendizaje basado en proyectos y el disefio de estra-
tegias interdisciplinarias, lo que enriquece el proceso de ense-
hanza-aprendizaje (Queupil, 2020). También, la colaboracion
docente contribuye a la construccién de comunidades de apren-
dizaje profesional, en las cuales los educadores pueden compar-
tir recursos, evaluar conjuntamente el desempeho estudiantil
y desarrollar estrategias pedagogicas mas inclusivas y eficaces
(Aparicio & Sepilveda, 2019).
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En el desarrollo del trabajo colaborativo en los establecimien-
tos educativos, el liderazgo directivo constituye un factor clave
para la construccién de comunidades educativas colaborativas.
La forma en que los lideres se relacionan con sus equipos influye
directamente en la disposicion de los docentes para trabajar co-
laborativamente, lo que a su vez impacta en la calidad de la ense-
hanza y el aprendizaje de los estudiantes (Jauregui et al., 2022).
Estudios recientes han demostrado que la presencia de un lide-
razgo directivo fuerte y participativo puede potenciar el trabajo
colaborativo, favoreciendo la mejora continua de las practicas
docentes (Paz, 2023).

En linea con lo anterior, Ceron (2023) indica que la falta de pla-
nificacién y de estructuracion del tiempo destinado a la colabo-
racién entre docentes es uno de los principales obstaculos para
su consolidacion en las escuelas. En este sentido, el liderazgo di-
rectivo cumple un rol crucial al generar las condiciones organi-
zacionales necesarias para que los profesores puedan trabajar en
conjunto de manera planificada y sistematica.

Finalmente, Ahumada et al. (2024) destacan la importancia del
liderazgo distribuido para descentralizar responsabilidades y
promover la colaboracion entre docentes. A su vez, Cosio (2024)
sehala que el liderazgo directivo participativo fortalece el trabajo
en equipo, particularmente en proyectos que requieren una in-
tegracion interdisciplinaria. Asi, cuando los lideres fomentan es-
pacios de colaboracién y establecen objetivos claros, los docen-
tes pueden compartir estrategias, reflexionar sobre sus practicas
y construir colectivamente soluciones a los desafios pedagbgicos
(Leiva-Guerrero & Vasquez, 2019).

Hallazgos

Los liderazgos del Rector, Jefe Técnico Profesional y Jefes de Es-
pecialidad han sido fundamentales en el desarrollo del trabajo
colaborativo en la institucién, permitiendo que este no solo sea
una préactica vinculada a los docentes, sino una estrategia estruc-
tural para la ensehanza y el aprendizaje. De esta manera, la ges-
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tién directiva ha promovido un liderazgo distribuido, donde no
solo el equipo directivo fomenta el trabajo conjunto, sino que los
propios Jefes de Especialidad y los docentes han asumido un rol
activo en la implementacion de estrategias colaborativas.

El trabajo colaborativo me permite conocer la realidad que tie-
ne otro docente y de esa perspectiva me fortalece a mi también.
[ ...] Porque entiendo que los estudiantes con los que yo trabajo se
comportan conmigo de una manera, en la sala de otra forma, con
el profe de matematica de otra manera (Jefe de Especialidad),

Esta visién ha permitido que los docentes no solo trabajen en
sus areas especificas, sino que integren conocimientos con pro-
fesores de otras especialidades y asignaturas, generando una en-
seflanza mas articulada y significativa para los estudiantes. Un
aspecto central del liderazgo es la confianza en la autonomia de
los docentes, lo que se refleja en la forma en que han asumido
un rol activo en la implementacioén de proyectos, los profesores
se van sumando a este tipo de desafio y van siendo uno mds uno,
y van completando todo un entero donde todos tributamos hacia

alla (Jefe de Especialidad).

Una opinion similar tiene otro entrevistado, quien sehala que el
trabajo colaborativo no solo obedece a las directrices del lideraz-
go directivo, sino que existe un liderazgo distribuido y confianza
en las capacidades de los docentes, aqui no hay una persona que
diga: Yo lo hago’, o ‘ti lo haces’. No, esto es simple. Se trata de
dividir el liderazgo y confiar en los demds (Jefe de Especialidad).

En esta linea, liderazgo de los jefes de especialidad también ha
jugado un papel clave en la consolidacién del trabajo colabora-
tivo, permitiendo que la iniciativa no dependa tnicamente del
Rector o Jefe Técnico Profesional, sino que surja desde los pro-
pios docentes. En este sentido, la implementacion del Apren-
dizaje Basado en Proyectos (ABP) ha sido uno de los cambios
metodologicos que ha facilitado la colaboracion docente y que
los propios estudiantes identifican como un espacio de cola-
boracion, hoy en dia el producto es el medio. Entonces los estu-
diantes hoy dia saben que estan trabajando colaborativamente
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en aprendizaje basado en proyectos, porque nosotros les ensena-
mos lo que significa el aprendizaje basado en proyectos. (Jefe de
Especialidad).

Por otro lado, el liderazgo no solo ha impulsado la adaptacion
y fortalecimiento de formas activas de ensehanza, sino que ha
facilitado el acompanamiento y la retroalimentacién profesional
entre los docentes. De esta manera, el Rector ha buscado forta-
lecer las capacidades de los docentes entregando espacios para
la mejora de las capacidades y practicas del profesorado, inclui-
das en las situaciones en que los profesores han demostrado bajo
desempeno, el Rector aposté a que los colegas que cometian algin
error permanecieran, pero se comprometieran a modificar y me-
jorar sus practicas (Jefe Técnico Profesional).

Asi, el trabajo colaborativo se comprende en una doble dimen-
sion: un mecanismo para mejorar la ensehanza de los estudian-
tes y una estrategia para el desarrollo profesional docente. En
ese sentido, los mismos docentes han aprendido a trabajar co-
laborativamente, influenciados por los liderazgos directivos y
medios del establecimiento educativo, La capacidad de liderazgo
es lo primero. Los docentes que yo tengo en mi departamento no
tenian mucha capacidad de liderazgo porque, obviamente, venian
de distintas dreas. [ ...] Aprendieron también a trabajar en equipo

(Jefe de Especialidad).

Este proceso ha permitido la implementacion de metodologias
innovadoras y la optimizacién del tiempo de ensehanza, en un
contexto donde la reduccion de horas en la formacién técni-
co-profesional ha sido un desafio. Asi, el trabajo colaborativo se
transforma en una estrategia que facilita la implementacion del
curriculum.

Al habernos reducido horas también de drea técnico profesional
en st [...] entonces obviamente nosotros tenemos que hacer un
trabajo bien eficiente para que los estudiantes de segundo medio
puedan ver su curriculum y también puedan ver algo de lo que es
TP de forma transversal (Jefe Técnico Profesional).

144



CoLEGIO TECNICO PROFESIONAL Los Acaclos

A pesar de las limitaciones de tiempo dentro de la carga acadé-
mica, la implementacién del trabajo colaborativo ha contado con
espacios especificos para su desarrollo. Segtin uno de los entre-
vistados, las reuniones de departamento han sido fundamenta-
les para coordinar el trabajo conjunto entre docentes: nosotros
tenemos horas que estan destinadas y fechas que estan destinadas
para el trabajo departamental, para las reuniones de consejo, para
programarnos durante la semana, durante el mes, durante el se-
mestre (Jefe de Especialidad).

En este sentido, el trabajo colaborativo también se ha estructu-
rado a través de espacios planificados institucionalmente para
la coordinacion entre docentes de las distintas especialidades y
asignaturas. Uno de los espacios fundamentales en la articula-
cién del trabajo colaborativo ha sido la exposicién técnico-pro-
fesional, donde se generan instancias de didlogo y planificacion
conjunta entre distintas areas del colegio. Este espacio ha permi-
tido generar ideas y planificar proyectos conjuntos, destacando-
se que este tipo de instancias son promovidos por los liderazgos
de la institucion: nosotros invitamos a toda la comunidad. Los
profesores visitan la exposicion de formacion general y de las
otras especialidades, para ver como se pueden justamente generar
articulaciones para el ano siguiente (Jefe Técnico Profesional).

Por lo anterior, se entiende que el liderazgo en la institucién ha
permitido consolidar el trabajo colaborativo como una estrategia
estructural, no solo mediante la distribucion de responsabilida-
des y la autonomia docente, sino también a través del acompaha-
miento profesional, la implementacién de metodologias activas
de ensehanza y la destinaciéon de recursos especificos para su
ejecucion. Esto ha transformado la forma en que los docentes
trabajan en conjunto, consolidando una cultura organizacional
basada en la colaboracion y la mejora continua.

A nivel relacional, el trabajo colaborativo ha sido favorecido por
la confianza y el conocimiento entre los docentes. En muchas
ocasiones, esta dindmica ha permitido no solo mejorar la ense-
hanza, sino también fortalecer el vinculo entre los profesores.
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Asi, el trabajo en equipo ha sido clave para fomentar el desarro-
llo integral de los estudiantes, lo cual va asociado al desarrollo en
las capacidades docentes. De esta manera, el trabajo colaborati-
vo opera en una doble dimension: fortalece el desarrollo de las
competencias docentes y de la dimensién ético-valorica de los
estudiantes, nosotros hacemos justamente pensar a los chiquillos,
muchos juicios criticos, muchos _juicios valoricos también, el tema
de la ética es muy importante. Y ast como lo estamos trabajando
con los estudiantes, eso también se ve reflejado en nosotros (Jefe
Técnico Profesional).

La participacion de diferentes actores ha sido un elemento cen-
tral en la implementacion del trabajo colaborativo. Ademas de
los docentes de distintas especialidades, han participado profe-
sores de formacién general, directivos y estudiantes. La articu-
lacién entre asignaturas ha sido una de las principales estrate-
gias implementadas, permitiendo que los aprendizajes sean mas
transversales y contextualizados, lo cual ha facilitado que los do-
centes trabajen con un propdsito coman:

Con arte, en algin momento nosotros hicimos, con los ninos chi-
cos de octavo basico dos pegas. Un proyecto fue lamparas de vela-
dor [ ...] y con la profe hicieron todas las formas de las lamparas.
[...] Y en otra oportunidad, transformamos lapices Bic en punte-
ros. [ ...] trabajamos con arte. (Jefe de Especialidad)

Misma situacion expresa otro de los entrevistados, quien des-
taca el trabajo entre docentes de distintas asignaturas y el logro
de obtencion de proyectos externos a la institucién: nosotros he-
mos desarrollado muchos trabajos colaborativos en el dmbito de
las articulaciones. Trabajamos también con el departamento de
matemadticas una vez, cuando postulamos proyectos a externos y
los hemos ganado (Jefe de Especialidad).

En términos de capacidades docentes, el trabajo colaborativo ha
permitido desarrollar capacidades pedagogicas en aquellos pro-
fesionales que, ejerciendo la pedagogia, no soy profesores de for-
macién. Los docentes del area técnico profesional han fortaleci-
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do sus capacidades para ensehar como consecuencia del trabajo
colaborativo, enriqueciendo la pedagogia.

Entre eso estan los trabajos colaborativos, donde yo me nutro de
lo que mi profesor de vocacion y de estudio sabe, y yo voy empa-
pandome de eso, lo voy haciendo propio, voy tomando esas ideas
y esos recursos, los voy adaptando a mi expertise y voy creciendo
como profesor (Jefe de Especialidad).

El ABP también ha sido una de las metodologias que méas ha
impulsado la adquisicién de nuevas competencias docentes. En
efecto, el ABP se ha utilizado como una estrategia de ensehanza
que no solo facilita y hace atractivo el proceso de aprendizaje
para los estudiantes, sino que ha fortalecido el trabajo colabora-
tivo entre los docentes, ya sean de una misma especialidad o de
asignaturas diferentes, desde el ano 2010 que llegué acd, siempre
yo promocioné eso. Y todas las articulaciones o todos los trabajos
colaborativos que pude desarrollar, siempre estan involucrados en
el aprendizaje basado en un proyecto (Jefe de Especialidad).

En esta misma linea, el diseho de los proyectos colaborativos se
ha basado en la identificacién de necesidades del contexto real y
en la basqueda de soluciones innovadoras. Este proceso ha per-
mitido mejorar la calidad del aprendizaje: Nosotros no hacemos
proyectos por hacer proyectos, nosotros tenemos un protocolo
[...] que vaya fundamentado, con objetivos generales, especifi-
cos, impacto... Como corresponde un proyecto cuando uno postula

afuera (Jefe de Especialidad).

A pesar de las limitaciones de tiempo y carga horaria, los do-
centes han encontrado estrategias para organizar el trabajo co-
laborativo dentro de los espacios disponibles. Las reuniones de
departamento han sido un momento clave para la planificacion,
aunque en muchas ocasiones la colaboracion se ha dado de ma-
nera espontanea e informal, nosotros aprovechamos todas las
instancias, hasta las reuniones de pasillo: ‘Mira tengo una idea,
ccomo la podemos potenciar?’ Y la vamos madurando [ ...] gene-
ramos los espacios (Jefe de Especialidad).
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El nivel de desarrollo del trabajo colaborativo en la institucién
se encuentra en diferentes etapas seglin el area de especialidad
y la trayectoria de cada equipo docente. En algunas especiali-
dades, como Electricidad e Instalaciones sanitarias, la practica
esta consolidada y se ha convertido en un sello de la ensehanza,
mientras que en otras a(in se encuentra en fase de mejoramien-
to. Seglin uno de los entrevistados, en su area la practica esta
completamente instalada y es reconocida por la comunidad edu-
cativa: los ninos cuando eligen la especialidad en segundo medio
saben que van a trabajar en proyectos, saben que van a trabajar
con varios profes. En el caso nuestro de la especialidad ya estd
instalado. (Jefe de Especialidad).

Sin embargo, a nivel institucional existen areas donde la practica
alin esta en proceso de fortalecimiento. Si bien en algunas espe-
cialidades el trabajo colaborativo esta consolidado, a nivel gene-
ral del colegio atin se encuentra en fase de mejoramiento: en el
nivel de colegio, yo creo que, no instalacion, en la segunda etapa,
mejoramiento. Y, en el nivel de especialidad, estd consolidado (Jefe

de Especialidad).

La gestion directiva también ha impulsado un modelo de lide-
razgo que favorece la articulacion curricular. Este modelo se ha
basado en un diagnéstico institucional que permiti6 identificar
areas de mejora en la ensehanza y fomentar estrategias de cola-
boracion:

Nos dimos cuenta de que teniamos una mirada a corto plazo y
lo que faltaba era una mirada mads alld, una meta alcanzable en
el largo plazo (...) Nosotros necesitabamos desarrollar un pro-
grama de mejoramiento educativo [...] teniamos que autoeva-
luar como estabamos en cuanto a la pedagogia [ ...] nos dimos
cuenta que habia aspectos que no estabamos haciendo tan bien
y por eso no teniamos los resultados que quisiéramos (Jefe Téc-
nico Profesional).

Otro facilitador ha sido la disposicion de los docentes para tra-
bajar en conjunto, lo que ha permitido consolidar metodologias
como el ABP. En algunas especialidades, este enfoque se ha con-
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vertido en una estrategia estructural, permitiendo mejorar la
ensehanza y fortalecer la colaboracién entre los docentes, desde
el ano 2010 que llegué aca, siempre yo promocioné eso. Y todas
las articulaciones o todos los trabajos colaborativos que pude de-
sarrollar, siempre estan involucrados en el aprendizaje basado en
un proyecto (Jefe de Especialidad).

La colaboracién entre docentes puede ocurrir de manera espon-
tanea, pero también existen mecanismos y espacios formales
para estructurarla, aunque se reconocen como €scasos y como
una dimensién a fortalecer, nosotros tenemos horas que estin
destinadas y fechas que estan destinadas para el trabajo depar-
tamental, para las reuniones de consejo, para programarnos du-
rante la semana, durante el mes, durante el semestre (Jefe de Es-

pecialidad).

Vinculado a lo anterior, para otros actores la falta de tiempo es-
pecificamente destinado al trabajo colaborativo ha sido un obs-
taculizador. Aunque existen espacios de departamento, tal como
se sehalo previamente, la planificacion y el desarrollo de pro-
yectos colaborativos muchas veces debe ajustarse a los tiempos
disponibles de los docentes, lo cual podria limitar su desarrollo
y profundidad, los espacios y tiempos para el trabajo colabora-
tivo no siempre estan dados formalmente, pero aprovechamos
cualquier instancia, hasta las reuniones de pasillo, para madurar
ideas y generar proyectos (Jefe de Especialidad).

Otro elemento limitante del trabajo colaborativo es la extension
de los planes curriculares, lo que dificulta que los docentes ten-
gan tiempo para coordinarse y desarrollar proyectos en conjun-
to. Esta estructura limita las posibilidades de trabajo colabora-
tivo e interdisciplinario: los planes curriculares son demasiado
extensos, y los docentes estan mds enfocados en cumplir con todos
sus pardmetros de acuerdo a lo que les entrega el Ministerio (Jefe

de Especialidad).

Ademas, se han observado resistencias de algunos docentes a
cambiar sus practicas pedagogicas. Segtin uno de los entrevista-
dos, algunos profesores se han mostrado mas abiertos que otros
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a la idea de integrar sus asignaturas en proyectos interdiscipli-
narios:

Hay docentes que son un poco mds abiertos, por ejemplo, al tema
de esta iniciativa, pero otros que toman el guante y en el cami-
no se dan cuenta que no pueden porque dentro de su estructura
mental no estd el tema de destinar tiempo a trabajar con este
enfoque (Jefe Técnico Profesional).

Respecto de los aprendizajes que se han generado producto del
trabajo colaborativo, el mas significativo ha sido la necesidad de
involucrar a los estudiantes. De esta manera en algunas especia-
lidades, los estudiantes han asumido un rol activo en los proyec-
tos colaborativos, lo que ha permitido mejorar la motivacion y el
aprendizaje. Esta estrategia ha permitido desarrollar habilidades
criticas en los estudiantes:

Los estudiantes se van apropiando de los proyectos que ya estdn,
porque nosotros les enseniamos lo que significa el aprendizaje ba-
sado en proyectos. Entonces ellos cuando explican sus proyectos,
no se dedican a explicar el producto, sino a como llegaron a ese
producto (Jefe Técnico Profesional).

Por otro lado, el liderazgo del equipo directivo ha jugado un
papel clave en la consolidacién del trabajo colaborativo, asegu-
rando que los docentes tengan acceso a los recursos necesarios
para implementar sus proyectos. Asi, la institucion ha destinado
financiamiento a través de los proyectos COEMCO para apoyar
estas iniciativas:

En el colegio existe lo que se llaman los proyectos Coemco y los
proyectos Coemco buscan el trabajo colaborativo, eso st y noso-
tros como especialidad desde el ano 2010 o desde que se crearon
los proyectos Coemco hemos participado en todos y si no en todos,
casi en todos pvale?, y nos hemos ganado los proyectos Coemco

en casi todas las versiones bueno, entonces los proyectos Coemco
(Jefe de Especialidad).

Asimismo, la Subvencién Escolar Preferencial (SEP) ha permi-
tido financiar proyectos colaborativos, asegurando que las ini-
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ciativas conjuntas entre docentes y estudiantes cuenten con los
recursos necesarios para su ejecucion y siempre en miras a la
mejora de la docencia y el aprendizaje de los estudiantes, noso-
tros tenemos la subvencion preferente, la SEP, y esos recursos los
destinamos justamente al desarrollo de proyectos de innovacion

(Jefe de Especialidad).

De cara al futuro, la proyeccion del trabajo colaborativo en la ins-
titucién apunta a su consolidacion en todas las areas y a la supe-
racion de las barreras que atn persisten. Uno de los desafios es
lograr que esta practica se extienda entre todas las asignaturas y
no solo en algunas especialidades, siendo la intencién fortalecer
la articulacién entre formacién general y técnico-profesional:
nosotros iniciamos un proyecto en su primer origen, proyectos
que eran de articulacion, donde colaboramos con la asignatura
de tecnologia. Después nos vinculamos con el drea de matemdtica,
lenguaje, electricidad, administracion, y también atencion de par-
vulo (Jefe de Especialidad).

Otro desafio es continuar fortaleciendo las capacidades docen-
tes en relacion con el trabajo colaborativo. Si bien muchos do-
centes han adquirido experiencia en trabajo colaborativo y me-
todologias activas, ain existen areas donde se requiere mayor
formacion y acompanamiento. Seglin uno de los entrevistados,
dentro de los objetivos a futuro es seguir profesionalizando el
trabajo pedagdgico:

De hecho con los mismos profesores de formacion general van
sugiriendo formas de evaluar [...] ellos han logrado abrir la
mente en el sentido de pensar que no solamente se tiene que
evaluar de una forma, sino con distintas instancias de evalua-
cion, incluso no solo final sino diagnostica y formativa (Jefe de
Especialidad).

Otra de las préacticas que se ha consolidado en el Gltimo aho, tal
como se ha mencionado previamente, es la implementacion del
aprendizaje basado en proyectos (ABP) en diversas especiali-
dades, integrando el uso de nuevas tecnologias y metodologias
activas. En este sentido, la especialidad de electricidad ha sido
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pionera en la aplicacion de este enfoque, logrando consolidarlo
como una estrategia estructural dentro del departamento. Esta
metodologia no solo ha permitido mejorar el aprendizaje de los
estudiantes, sino que ha fortalecido el trabajo colaborativo entre
docentes: desde el ano 2010 que llegué acd, siempre yo promocio-
né eso. Y todas las articulaciones o todos los trabajos colaborativos
que pude desarrollar (entre docentes y estudiantes) siempre estan
involucrados en el aprendizaje basado en un proyecto (Jefe de Es-

pecialidad).

En el ambito del liderazgo pedagogico, una de las estrategias im-
plementadas ha sido la formacion interna entre docentes, donde
los profesores de formacién general han apoyado a los docentes
de educacién técnico-profesional en la mejora de sus practicas
pedagbdicas. Este proceso ha sido clave para la profesionaliza-
cién del area TP:

Los profesores que venimos del drea de la construccion, que he-
mos tenido que estudiar pedagogia, fortalecemos también nues-
tro trabajo y vocacion docente a través de la expertise de aquellos
colegas que han estudiado cinco, hasta seis anos, y algunos siete
(Jefe de Especialidad).

Asimismo, el liderazgo en la institucion ha contribuido a la im-
plementacidén de estas practicas a través de la gestion estratégica
y el acompahamiento pedagogdico. Una de las principales formas
en que la gestion ha facilitado el trabajo colaborativo ha sido me-
diante la generacion de espacios de planificaciéon y articulaciéon
entre asignaturas y especialidades. Una de las estrategias clave
ha sido la planificacién conjunta entre docentes de formacion
general y técnico-profesional:

Cuando los ninos de cuarto medio se van, los jefes de especiali-
dad, conmigo y los otros profesores, nos_juntamos con los profe-
sores que estaban haciendo clases en tercero y cuarto medio de
Jormacion general. En una reunion les comentamos mds o menos
lo que extrajimos como informacion de la Expo TP, y planifica-
mos como podriamos trabajar en conjunto el proximo ano (Jefe
Técnico Profesional).
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Mas alla del establecimiento, el liderazgo ha permitido la vincu-
lacién con otras instituciones y la participacion en iniciativas ex-
ternas que han fortalecido las capacidades docentes y estudian-
tiles. En el 4rea de electricidad, los docentes han participado en
encuentros de innovacion y han sido reconocidos por la calidad
de sus proyectos. Asi, la participacion en estas instancias ha sido
clave para el posicionamiento de la especialidad: nosotros nos
hemos destacado en la especialidad justamente por lo mismo. Y los
chiquillos han participado en instancias externas al colegio que se
les ha reconocido la innovacion. Nos hemos ganado premios, han
pasado hartas cosas importantes (Jefe de Especialidad).

Ademas, el trabajo colaborativo es un area que se potenciara en
el establecimiento durante el ao 2025, ya que es una necesidad
no solo para fortalecer las capacidades docentes y el aprendizaje;
sino que también es una exigencia del sistema educativo:

Este ano va a ser el plus para el préximo ano 2025: el trabajo
colaborativo. Me refiero, yo, en todas las dreas. Es el cambio que
se viene, es un cambio que se viene en la educacion. No podemos
hacer islas, tenemos que hacer un todo (Jefe de Especialidad).

Otro elemento fundamental ha sido el fortalecimiento del lide-
razgo distribuido dentro de los equipos docentes. A diferencia de
un modelo de liderazgo jerarquico o autoritario, en la institucion
se ha promovido que los propios docentes asuman un rol activo
en la implementacion de estrategias innovadoras. Segtin uno de
los entrevistados, este modelo ha permitido que la colaboracion
se transforme en una practica estructural dentro de la especia-
lidad: no solamente tiene que estar a cargo de una persona, sino
que hay varios que pueden estar involucrados y todos aportan
desde su expertise (Jefe de Especialidad).

Por otro lado, aunque vinculado al DPD, una de las practicas
que se ha fortalecido durante el Gltimo aho ha sido la forma-
cion continua de los docentes a través de espacios sistematicos
de capacitacion. Estas instancias, impulsadas desde la gestion,
han buscado actualizar a los equipos docentes tanto en aspectos
pedagogicos como en tematicas emergentes vinculadas al bien-
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estar: mira, bueno, yo te dirta que todos los anos aqui hay, por lo
menos, dos, tres o cuatro capacitaciones al ano (...) Este ano tu-
vimos capacitaciones respecto a la ley Karin, por ejemplo, en dos
oportunidades (Jefe de Especialidad).

En relacién con la implementacién de estas practicas, el lideraz-
go ha jugado un rol articulador, favoreciendo tanto el surgimien-
to de iniciativas como su gestién efectiva. De esta manera, el rol
de los directivos ha implicado facilitar y liderar procesos: enton-
ces, las ideas pueden surgir de tus colegus, pero, por el cargo que
tengo, me toca liderarlo (Jefe de Especialidad).

Finalmente, se destaca que el equipo directivo ha promovido
condiciones concretas para el desarrollo profesional docente,
como la flexibilizacion de tiempos institucionales para la forma-
cién externa, nosotros también, claro, como te digo, no hacemos
siempre consejos de profesores, sino que también les damos tiem-
po para que ellos puedan ir a cotizar, ir a mirar otra experiencia
o ir a hacer su capacitacion (Jefe de Especialidad).

Discusion de los resultados

Los resultados del presente analisis evidencian que en el estable-
cimiento estudiado se ha consolidado una comprensioén del DPD
que coincide con los enfoques propuestos por la literatura re-
ciente, especialmente en torno al valor del trabajo colaborativo
como estrategia estructural y no episédica. Tal como plantean
Duk et al., (2021) y Aparicio & Septlveda (2019), el trabajo co-
laborativo docente permite planificar, reflexionar e innovar en
la practica, y en el caso analizado se observa que esta estrategia
ha sido impulsada tanto por el liderazgo directivo como por los
equipos docentes, quienes han asumido un rol activo en su im-
plementacion.

En linea con lo sefalado por Galeano (2023), en el estableci-
miento se reconoce que el trabajo conjunto no solo fortalece
la interdependencia entre docentes, sino que ha generado una
cultura de apoyo mutuo que potencia el desarrollo profesional
y las capacidades pedagogicas, especialmente en el area técni-
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co-profesional. Esta dimension es particularmente relevante si
se considera que muchos docentes del area TP no provienen del
campo de la pedagogia, y han podido mejorar sus competencias
gracias al intercambio con profesores de formacion general. Esto
se relaciona directamente con lo que afirman Toledo & Aparicio
(2020), en cuanto a que las comunidades de aprendizaje cola-
borativas permiten fortalecer metodologias y enfoques de ense-
hanza contextualizados.

No obstante, al igual que lo advierte Cerén (2023), la falta de
tiempos formales destinados a la colaboracién sigue siendo un
obstaculo que limita su consolidacién. Aunque el liderazgo di-
rectivo ha creado espacios especificos, como las reuniones de de-
partamento y la exposicién técnico-profesional, atin se requie-
ren condiciones estructurales mas estables para que el trabajo
colaborativo se instale como una practica continua en todas las
areas. Este hallazgo también se vincula con las observaciones de
Cosio (2024), quien plantea que el liderazgo escolar debe gene-
rar las condiciones necesarias —tiempo, estructura, etc— para la
implementacion efectiva de proyectos interdisciplinarios.

Por otro lado, se observa que el liderazgo en la institucién ha
operado bajo un modelo distribuido, coincidiendo con lo plan-
teado por Ahumada et al. (2024) sobre la descentralizaciéon de
responsabilidades como via para fomentar la participacion acti-
va de los docentes. Esta forma de liderazgo ha permitido que tan-
to el equipo directivo — Rector, Jefe Técnico Profesional - como
los jefes de especialidad actien como facilitadores de la innova-
cién pedagogica y la colaboracién profesional, tal como sehalan
Leiva-Guerrero y Vasquez (2019). Se observa que, ademas, el li-
derazgo ha contribuido, ademas, al fortalecimiento del compro-
miso docente y al desarrollo de capacidades, promoviendo una
vision de mejora continua que va mas alla del cumplimiento téc-
nico del curriculum.

Asimismo, los hallazgos permiten observar que el DPD en el es-
tablecimiento no es concebido, tan solo, como una sucesién de
capacitaciones, sino como un proceso que se articula con el tra-
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bajo cotidiano de los docentes. Asi, en el caso analizado, la plani-
ficacion conjunta, el ABP y la colaboracién entre areas y asigna-
turas se han instalado, aunque no consolidado, como estrategias
que orientan la practica pedagdgica.

Finalmente, la discusion permite afirmar que el trabajo colabo-
rativo ha sido promovido como una estrategia pedagogica con
efectos en multiples dimensiones: mejora de los aprendizajes,
fortalecimiento de capacidades docentes, y mejoras de la cultura
institucional. En este sentido, se han generado experiencias do-
centes colaborativas que se sostienen en la reflexién compartida,
el diseho conjunto de experiencias de ensehanza y la vinculacion
entre especialidades. Esta articulacion ha sido posible gracias a
un liderazgo distribuido y enfocado en lo pedagégico, capaz de
alinear los esfuerzos de los equipos con una visién compartida
de mejora educativa.
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Introduccion

Este capitulo contiene el analisis de una practica de liderazgo
escolar observada en el Liceo Industrial Bicentenario Chileno
Aleméan, establecimiento Educacion Media Técnico Profesional
(EMTP) bajo la administracién de la Corporaciéon Educacional
de ASIMET, ubicado en la comuna de Nufioa de la Regién Metro-
politana, del centro de Chile.

En el texto se presentan los resultados de la aplicaciéon de en-
trevistas semi — estructurada aplicadas a dos tipos o niveles de
liderazgo en el liceo; en especifico, las entrevistas indagaron en
torno a una practica de liderazgo vinculada al desarrollo profe-
sional docente.

Los resultados que seran compartidos en este capitulo, integran
los contenidos de ambas entrevistas, los que a su vez son triangu-
lados con los instrumentos de gestién escolar que el liceo posee
y que hacen referencia a la practica mencionada, esto es, el Plan
de Mejoramiento Educativo (PME) y el Plan Local de Desarrollo
Profesional Docente (PLDPD).
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Marco teodrico

El Liceo Industrial Bicentenario Chileno Aleméan (Lichan) es una
institucién mixta y gratuita, que se encuentra bajo la adminis-
tracion de la Corporacién Educacional de ASIMET. La escuela
tiene como mision ofrecer una educacion de calidad, accesible y
orientada a la preparacion integral de las y los estudiantes. Para
ello, contamos con programas de estudio propios que han sido
aprobados por el Ministerio de Educacién, garantizando que
nuestra oferta educativa cumpla con los estandares nacionales.
En Lichan, las y los estudiantes comienzan su especializaciéon
desde primer afo de educacién media, participando activamen-
te en talleres practicos que les permiten vincular la teoria con la
practica desde las primeras etapas de su formacion.

Ademas de la formacién técnica y practica que ofrecemos, el
Liceo Industrial Bicentenario Chileno Aleman se distingue por
su enfoque en liderazgo educativo. En las Gltimas dos décadas,
el liderazgo distribuido (LD) ha emergido como una de las pro-
puestas mas relevantes en el ambito de la gestion educativa,
tanto a nivel nacional como internacional. Este enfoque de lide-
razgo ha sido reconocido como un proceso de influencia clave
para la mejora escolar (Derby, 2017; Sibanda, 2017). A diferencia
de los modelos tradicionales, que se concentran en el lideraz-
go centralizado y jerarquico, el liderazgo distribuido promueve
una vision mas inclusiva y colaborativa, donde la responsabi-
lidad y la toma de decisiones no recaen exclusivamente en los
altos directivos, sino que se extienden a todos los actores de la
comunidad educativa.

De acuerdo con Tintoré y Gairin (2022), el liderazgo educativo
ha captado un creciente interés en la investigaciéon académica,
destacandose en especial los modelos vinculados al lideraz-
go distribuido, al liderazgo para la justicia social y al liderazgo
orientado al aprendizaje. Sin embargo, los autores también seha-
lan que persiste una visiéon tradicional del liderazgo, centrada en
las jerarquias mas altas de las organizaciones educativas, lo cual
limita el desarrollo de un liderazgo verdaderamente colaborativo
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y compartido. A pesar de este enfoque jerarquico dominante, el
liderazgo distribuido sigue ganando terreno como un modelo efi-
caz para fomentar la participacion activa de todos los miembros
de la comunidad educativa y mejorar la calidad de la ensehanza.

Una revision reciente sobre el liderazgo distribuido, que abarca
estudios realizados desde el aho 2000, muestra que este enfoque
sigue expandiéndose en el ambito académico. Los estudios reve-
lan que el liderazgo distribuido, junto con el liderazgo instruccio-
nal y transformacional, es uno de los enfoques mas investigados
y aplicados en la literatura cientifica (Harris & Jones, 2022). Este
tipo de liderazgo reconoce que el conocimiento y la capacidad
de liderazgo no se limitan a un Gnico individuo o posicién je-
rarquica, sino que se distribuyen entre todos los miembros de la
organizacion escolar. Asi, el liderazgo distribuido promueve un
entorno en el que docentes, directivos, estudiantes y otros acto-
res de la comunidad educativa tienen un papel activo en el pro-
ceso de toma de decisiones y en la implementacion de mejoras.

Una caracteristica clave del liderazgo distribuido (LD), que lo
distingue de otros enfoques, es que no se restringe a las per-
sonas con roles formales, comtinmente asociados con el poder
dentro del organigrama de las organizaciones. A diferencia de
los modelos tradicionales de liderazgo, que concentran la auto-
ridad en pocas manos, el liderazgo distribuido abarca también a
los lideres informales, aquellos que, sin tener un cargo formal,
ejercen influencia dentro de las escuelas y el sistema educativo
(Spillane & Ortiz, 2019). Esto implica que, en lugar de depender
Gnicamente de las decisiones de los lideres jerarquicos, el lide-
razgo en una comunidad educativa se distribuye entre todos los
miembros, promoviendo una mayor colaboracién y un sentido
de responsabilidad compartida.

El liderazgo distribuido, en este sentido, ofrece un enfoque mas
democratico y participativo, que fomenta la creacién de un am-
biente de trabajo mas inclusivo y equitativo. Las y los docentes, al
ser parte activa de la toma de decisiones, sienten que su opinion
y experiencia son valoradas, lo que contribuye a un ambiente de
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trabajo mas motivador y comprometido. Asimismo, este enfoque
facilita la innovacién en el proceso educativo, ya que permite
que diferentes perspectivas sean tomadas en cuenta a la hora de
implementar cambios o desarrollar nuevas iniciativas.

En el Liceo Industrial Bicentenario Chileno Aleman, se ha adop-
tado este enfoque de liderazgo distribuido como parte integral
de la cultura organizacional. promoviendo la participacién ac-
tiva de todos los actores educativos, desde los directivos hasta
las y los estudiantes, en el proceso de toma de decisiones y en la
mejora continua de nuestros procesos educativos.

En conclusion, el liderazgo distribuido se presenta como una
propuesta innovadora y eficaz para la mejora escolar. Al distri-
buir la responsabilidad y el poder entre todos los miembros de la
comunidad educativa, se fomenta un ambiente de colaboracién
y participacion que contribuye a la calidad de la ensehanza. En el
Liceo Industrial Bicentenario Chileno Aleman, nos comprome-
temos a seguir promoviendo este enfoque para garantizar una
educacion de calidad que forme a nuestros estudiantes no solo
en conocimientos técnicos, sino también en valores de liderazgo,
colaboracion y responsabilidad compartida.

En el Liceo Chileno Alemén, el liderazgo distribuido se imple-
menta como una estrategia clave para el desarrollo profesional
docente (DPD). Esta practica se refleja en un acompahamiento
continuo, estructurado y evaluado, con énfasis en la capacita-
ciéon. Un eje central es la comunicacién constante y fluida, evi-
denciada en reuniones regulares —formales e informales— entre
directivos, jefes de unidades pedagogicas y docentes. Estas ins-
tancias permiten monitorear el proceso educativo durante todo
el ano escolar.

El segundo elemento destacado es el liderazgo cercano y hori-
zontal, donde los lideres evitan relaciones jerarquicas rigidas y
participan activamente en la vida diaria de las y los docentes,
promoviendo una cultura de confianza y colaboracion. Esto fo-
menta un ambiente en el que la comunicacién no se ve como
fiscalizacidn, sino como apoyo.
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Un tercer aspecto es la conexion con la realidad del aula. Los
lideres mantienen contacto con la docencia directa o reconocen
su experiencia pasada como docentes, lo que les permite empa-
tizar con los desafios cotidianos.

Finalmente, el modelo se apoya en una cultura de mejora conti-
nua no punitiva, utilizando herramientas evaluativas que se han
perfeccionado con asesorias externas como Ruta Impacta, forta-
leciendo asi la practica pedagbgica desde la colaboracion.

Ahora se profundizara en esas areas:

La primera es una Comunicacion constante y fluida. En ambos
entrevistados demuestran que la comunicaciéon es vital. Esto
se demuestra en mantener reuniones regulares, tanto formales
como informales, con los equipos docentes para fortalecer el li-
derazgo. Estas reuniones son: el director con el quipo de gestion
del establecimiento. Del jefe de Unidad de Procesos Pedagogicos
(UPP) con los jefes de departamento y de especialidades. Los je-
fes de especialidad (area técnica) con sus profesores. El acompa-
hamiento pedagdgico del jefe de UPP con los profesores de asig-
natura contribuye al DPD. Esto queda demostrado en:

lo primero son reuniones con el equipo y no reuniones que estén
de pronto como super distantes unas de otras, sino que tener una
comunicacion constante con los equipos que uno puede liderar
(Entrevista a UPP).

las reuniones formales uno las calendariza y hay una estructura
y uno conversa y va ahi empapdandose de lo que estd pasando
(Entrevista a UPP).

también de reuniones informales, un desayuno, que uno compar-
ta en diferentes instancias durante el dia con los equipos (Entre-
vista a UPP).

Entonces eso significa que se estd monitoreando permanente-
mente el proceso desde que comenzamos, en el mes de marzo has-
ta que termina el ano escolar, fijando los hitos importantes en la
prdctica pedagégica a nivel departamental (Entrevista a Jefe de
especialidad).
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Una segunda practica es el Liderazgo cercano y horizontal. Los
lideres deben integrarse a la dindmica diaria de los docentes,
evitando una estructura jerarquica rigida. Esto se hace desde el
punto anterior, con cercania en la comunicacién y un acompa-
hamiento que demuestra una mirada hacia el aprendizaje de to-
dos y de todas.

llegé el jefe por lo tanto cambiamos el tema o hablemos de otra
cosa, sino que sea algo que la comunicacion sea fluida (Entrevis-

ta a UPP).

que no se vea como una cosa vertical ascendente o descendente,
sino que sea algo mds horizontal (E2).

Un tercer punto es la Conexion con la realidad del aula. Quie-
nes lideran deben recordar su experiencia docente y mantenerse
conectados con los desafios del dia a dia en la escuela. Ambos
mandos medios recalcan que la necesidad e importancia de la
presencia en el aula, se sugiere que los equipos directivos man-
tengan algunas horas de ensehanza para no perder contacto con
la realidad educativa.

Jinalmente, los que lideramos la escuela en algiin minuto también
estuvimos en el aula, sabemos lo que pasa, sabemos lo que pasa
en el dia a dia (Entrevista a UPP).

Por eso yo creo que también es super bueno que incluso los equi-
pos directivos tengan de pronto... No te digo que te da para tener
un horario completo en aulas, es impensable, pero unas 3 horas
(Entrevista a Jefe de especialidad).

Las practicas se han estructurado desde la necesidad y exigen-
cias ministeriales, con la capacidad operativa de los mandos me-
dios. La justificacion es desde el proceso de mejora continua que
se basa en identificar y abordar las brechas y debilidades sin una
visién punitiva, sino con un enfoque formativo y de apoyo a los
docentes y mandos medios. En el marco del Plan de mejora es-
colar (PME) y la cultura sistémica, se enfatiza que lo que no se
evalia no se puede mejorar. La evaluacioén y el control no buscan
castigar, sino detectar y corregir déficits para fomentar la mejo-
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ra. Con el tiempo, los instrumentos de evaluacion, inicialmente
bésicos, se perfeccionaron con la ayuda de expertos como Ruta
Impacta, quienes trabajaron con los directivos y docentes, reali-
zando ajustes y mejoras a través de la colaboracién y el consenso.
Se respalda de la siguiente manera.

Nos lleva simplemente el querer ser... el proceso de mejora conti-
nua (Entrevista a UPP).

estar siempre apuntando a mejorar nuestros procesos, a descu-
brir donde estan las brechas (Entrevista a UPP).

No tiene una mirada ni punitiva ni castigadora ni sancionadora
(Entrevista a UPP).

cuando nosotros planteamos el PME y nuestra cultura sistémica,
tenemos como un mantra acd que dice que lo que no se evalia
no hay control y no es tener el control como tener el control del
poder asi como creerte omnipotente (Entrevista a Jefe de espe-

cialidad).

buscando ideas para poder hacer algin instrumento y con el
tiempo lo fuimos perfeccionando, lo dltimo que hicimos con esto
Jue pedir también ayuda (Entrevista a Jefe de especialidad).

contratamos un ATE, que fue Ruta Impacta en este caso y ellos
trabajaron el desarrollo durante dos anos, donde tuvieron reu-
niones con nosotros los directivos, con los departamentos, con
el plan general y fueron proponiendo ideas (Entrevista a Jefe de

especialidad).

El enfoque del Liceo para la mejora continua en el DPD se basa
en identificar brechas y necesidades de desarrollo. Los directivos
sugieren capacitaciones a las y los docentes, apoyando tanto en
recursos como en tiempo, ya que el colegio cubre el 50% del cos-
to de cualquier capacitacién y otorga tiempos adecuados para
que los docentes puedan participar. Este apoyo asegura que las
politicas de mejora sean cumplidas, sin excusas, salvo en casos
de situaciones personales excepcionales. Ademas, se fomenta la
profesionalizacion de los docentes, especialmente aquellos con
formacion técnica, invitandolos a realizar cursos de regulariza-
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cién docente y ofreciendo la posibilidad de continuar con diplo-
mados o maestrias, con los tiempos y recursos necesarios para
su formacion continua. Ademas, se agrega que el ambiente es
propicio para ello, que el éxito de la mejora continua en el Liceo
estd estrechamente vinculado a varios factores, siendo uno de
los méas importantes el clima laboral. La escuela se caracteriza
por un ambiente altamente acogedor, participativo, democratico
e inclusivo, donde se valora la escucha activa hacia los docentes
y se fomenta el sentido com(n.

Lo primero es el clima laboral. Nosotros tenemos una escuela
donde el clima laboral es muy alto, es una escuela muy acogedora
(Entrevista a UPP).

los colegas son escuchados, por lo tanto, lo primero creo yo que
hay un ambiente laboral muy éptimo, muy propicio para poder
hacer este tipo de trabajo (Entrevista a UPP).

Hay un contacto y una intimidad con la escuela que por algo lle-
vamos mds de 80 anos y eso es un trabajo, es un alma mater
que tiene la escuela y yo mismo, llevo 36 anos en la institucion y
hemos ido sembrando durante todo este tiempo buenas relaciones
dentro del colegio (Entrevista a UPP).

tienes que capacitar, o a alguien, te invito a capacitarte en esto
(Entrevista a Jefe de especialidad).

el colegio tiene como politica siempre que cualquier capacitacion
el colegio aporta el 50% por lo tanto eso ya también es un incenti-
vo a esa persona (Entrevista a Jefe de especialidad).

también hay un tiempo que hay que entregarle a ese colega para
que pueda realizar esas capacitaciones, no tiene que ver tan solo
con el tema del recurso y también se entregan esos tiempos (En-
trevista a Jefe de especialidad).

Los participantes de la practica del DPD se ve como un proceso
no se centra en una sola persona, sino que se busca involucrar a
varios actores. A nivel general desde el Jefe de UPP y los Jefes de
Departamento, particularmente en el area de evaluacion de la
especialidad de mecanica, el jefe de especialidad es el encargado
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de organizar los tiempos y los espacios, pero no trabaja solo. Se
involucran a otros directivos para ofrecer diferentes perspecti-
vas y se suman a los docentes, quienes también pueden parti-
cipar en la co-docencia o co-evaluacion. Ademas, se pide a los
profesores que realicen una introspeccién de su préctica, eva-
luando su propio desempeno docente. Después de la evaluacion,
se analizan los resultados y se trabaja rapidamente en la retroa-
limentacién, la cual, aunque es responsabilidad del jefe directo,
se realiza en un ambiente privado, en la oficina. Durante este
proceso, se abordan tanto los aspectos positivos como aquellos
puntos que podrian mejorarse, fomentando un ambiente de cre-
cimiento y aprendizaje constante.

Los facilitadores son parte de la cultura del colegio. Esto ya forma
parte del quehacer rutinario de la escuela (Entrevista a UPP).

sabemos que tenemos que hacer mejoras y hay un externo o un
par de externos que siempre estan observando, con una mira-

da siempre formativa, con una mirada acogedora (Entrevista a
UPP).

Este acompanamiento docente, ya forma parte de la rutina del
dia a dia. No es una pausa, es decir, agui vamos a pararnos, acd
no. Forma parte del caminar de la escuela, de la movilizacion
propia del liceo (Entrevista a UPP).

Acd no esta centrado en una persona como tal, sin embargo, igual
por ejemplo, si toca la parte de evaluacion de mecdnica que es el
drea que yo lidero, obviamente los tiempos y los espacios tengo
que verlos yo (Entrevista a Jefe de especialidad).

El Liceo, cuenta con un equipo docente diverso y con grandes
capacidades profesionales, donde hay profesores con amplia tra-
yectoria y otros que recién comienzan su carrera profesional.
Paralas y los docentes noveles, el proceso de acompahamiento es
especialmente relevante y desafiante, pues les ofrece un aprendi-
zaje significativo en sus primeros anos de practica. Este acompa-
hamiento no se entiende como un antes y un después, sino como
parte de un proceso continuo de formacién profesional, similar
al proceso de aprendizaje de los estudiantes. La visién del acom-
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pahamiento docente esta orientada a ser una evaluaciéon forma-
tiva, no sumativa ni punitiva. Esta disehado para que las y los
profesores puedan aprender y mejorar constantemente, inde-
pendientemente de su experiencia. Para aquellos docentes con
menos herramientas pedagdgicas, este proceso resulta ser una
oportunidad valiosa para integrar nuevas estrategias y recursos
que les permitiran enriquecer su practica. A través de este enfo-
que, buscamos proporcionar el apoyo necesario para que todos
los docentes, tanto los mas experimentados como los noveles,
puedan mejorar continuamente y fortalecer su labor educativa.

Tal como lo senalaba, asi como hablamos de un proceso de apren-
dizaje de los alumnos y alumnas, también esto tiene que ver con
un proceso de aprendizaje docente. Estd visto de esa forma, estd
planteado, disenado de esa manera para que el profesor en su
prdctica también pueda tener la oportunidad. Es una instancia
Jormadora, no es sumativa o castigadora (Entrevista a UPP).

les pide también a los profesores que hagan una introspeccion y
ellos también se evaldan su quehacer docente, se hace luego de la
evaluacion, toman los resultados se analizan y no se deja tratar
de pasar mucho tiempo para que se haga una retroalimentacion
a ese docente (Entrevista a Jefe de especialidad).

En el equipo directivo, se retinen todos los lunes por la tarde
para analizar diferentes temas y contingencias de la semana.
Durante estas reuniones, surgié la necesidad de perfeccionar
el instrumento de evaluacion que estdbamos utilizando para el
DPD y posterior acompahamiento. Sentian que algo le faltaba y,
ademas, recibimos comentarios de los actores involucrados en
el proceso de evaluacion, quienes indicaron que el instrumento
no estaba completamente ajustado a sus necesidades. Aunque
no se trataba de un problema grave, habia ciertas inquietudes,
por lo que decidimos buscar ayuda externa para perfeccionarlo.
La idea de incorporar a un actor externo, surge porque a veces
quienes estan inmersos en el proceso no logran ver todo lo que
alguien desde afuera podria observar. Asi que decidieron como
cuerpo directivo y de liderazgo traer a un experto para que les
ayudara en la mejora del instrumento, buscando que no fuera
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una iniciativa tnicamente nuestra. Con el tiempo, ya que la co-
munidad tuvo varias oportunidades de participar en el proceso.

La primera fase fue educar a las y los docentes y otros actores
sobre lo que significaba la evaluacion en el aula, explicando el
modelo que queriamos implementar. Luego, se les dio la oportu-
nidad de revisar y aportar al instrumento, proponiendo cambios
y ajustes (Entrevista a UPP).

Aunque no todos estuvieron completamente de acuerdo con cada
aspecto, el proceso fue altamente participativo y se logré crear un
instrumento que reflejaba las opiniones y necesidades de todos,
asegurando que fuera (Entrevista a Jefe de especialidad).

En el Liceo se ha trabajado para que la practica de la apertura
en las aulas sea algo comin, pero prefieren no decir que esta
completamente “instalada”’, ya que eso podria sonar demasiado
confiado. Sin embargo, se puede afirmar o decir que las y los pro-
fesores no se sienten incomodos si alguien entra a su clase, lo
cual es una gran diferencia respecto a otros lugares donde las
aulas estan cerradas, y el proceso de ensehanza se vuelve algo
privado o incluso tabt. Hoy en dia, la ley exige que haya mirillas
para poder ver lo que ocurre en el aula, pero antes de esta nor-
ma, muchos profesores mantenian las puertas cerradas.

que las y los profesores no se asustan porque entra alguien a la
sala, como me ha pasado de pronto en otros colegios que la puer-
ta siempre estd cerrada (Entrevista a UPP).

lo que busca también este acompanamiento, este instrumento, es
la conversacion, la retroalimentacion que hace cada especialista
que acompana al profesor, a la profesora (Entrevista a UPP).

No sé si decir estda muy muy instalada porque podria ser hasta un
poquito soberbia, si te digo que es una prdctica habitual, que los
profesores no se asustan porque entra alguien a la sala (Entrevis-
ta a Jefe de especialidad).

En el Lichan ya hace tiempo que promueven un ambiente mas
abierto y participativo, donde cualquier miembro de la comu-
nidad educativa puede ingresar a observar la clase y ofrecer su
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opinion. Recientemente, un profesor que estaba finalizando su
proceso de regularizaciéon docente fue observado en su clase por
una supervisora. Aunque la supervisora cambi6 la fecha varias
veces debido a su agenda, el profesor estaba tranquilo, ya que
este tipo de observacion es algo habitual para nosotros. Los estu-
diantes también estan acostumbrados a la presencia de visitan-
tes en el aula, y esto genera un ambiente participativo, donde se
realizan preguntas y respuestas de manera fluida.

hasta hace no mucho tiempo las clases eran a puerta cerrada, lo
que pasaba en el aula era practicamente un secreto o algo tab
(Entrevista a UPP).

Acd no hay nada que esconder. El profesor sabe lo que debe dar
cuenta en su accion pedagogica. Sabe que va a tener que estar
atento a estos aspectos, a todo. Trabajar con su curso. Entonces,
el docente sabe que hay un hilo de luz en esto. Nada se oculta (En-
trevista a Jefe de especialidad).

los estudiantes estdn muy acostumbrados a que entre gente a ver
las clases, visitas, personas diversas de diferentes dmbitos que en-
tran, interrumpen a veces la clase, hacen preguntas, los chicos
responden, hay un tema ahi participativo (Entrevista a Jefe de

especialidad).

En el Lichan, los facilitadores se basan en la comunicacion y el
clima de trabajo, estos juegan un papel clave en el proceso de
mejora continua. No hay resistencia al cambio ni a la observa-
cidén, ya que toda la comunidad escolar se encuentra comprome-
tida con un proceso constante de crecimiento, no se habla de un
100%, se hace mencion que alguien no quieran salir de sus zonas
de consfort. Existen departamentos de asignaturas que son al-
tamente efectivos, aunque algunos atin tienen areas de mejora.
Los facilitadores son parte fundamental de nuestra cultura esco-
lar, una practica que se ha integrado completamente al quehacer
diario de la escuela y que forma parte de nuestro ideario y filo-
sofia institucional.

Yo creo que un facilitador para esto es lo mismo que habiamos
conversado hace un poco rato, el tema de esta dindmica de con-
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versacion, de escuchar de ver necesidades, de plantear necesida-
des de mejora al interior de la comunidad (Entrevista a Jefe de

especialidad).

Y bueno obstaculizadores yo creo que siempre en una comuni-
dad van a haber personas que estén resistentes al cambio, que no
quieran salir de sus zonas de confort y es un poco lo que te decia
hace un rato (Entrevista a Jefe de especialidad).

Laleccion que mas se destaca es el proceso de acompahamiento,
ya que resulta ser un desafio enriquecedor, ya que es parte de su
formacién continua. El acompahamiento docente no se ve como
un cambio radical o un “antes y después”, sino como una parte
integral de un proceso formativo que los profesores atraviesan,
similar al proceso de aprendizaje de los alumnos. Este proceso
se plantea como una evaluacion formativa, enfocada en el cre-
cimiento y el aprendizaje, no en un juicio punitivo o sumativo.
Para los profesores con menos experiencia, este acompanamien-
to es una oportunidad importante para enriquecer su practica
pedagogica con nuevas herramientas y enfoques, facilitados por
los docentes con mayor experiencia.

Entonces, no es que antes del acompanamiento docente, haya un
antes y después. No, lo vemos como un continuo. Esto es parte de
un proceso que también tiene que vivir el profesor, la profesora.
Tal como lo senalaba, asi como hablamos de un proceso de apren-
dizaje de las y los alumnos (Entrevista a UPP).

el profe adquiere herramientas para su quehacer pedagégico,
pero al interior del equipo también se da una sinergia super po-
sitiva, porque como hay profesores que ya pasaron por el mismo
recorrido en anos anteriores (Entrevista a Jefe de especialidad).

La proyeccion es en base al proceso que busca redescubrir o re-
saltar las fortalezas personales de los docentes, a veces incluso
aquellas que ellos mismos no reconocen. La retroalimentacion
es una oportunidad para que el profesor tome conciencia de
sus habilidades y contintie desarrollandolas, al tiempo que se
aborda cualquier brecha o area que necesite ser trabajada. A lo
largo de los semestres, el acompahamiento se convierte en una
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herramienta relevante y productiva, ya que el docente se com-
promete con el proceso y espera activamente la retroalimen-
tacién. El instrumento de evaluacion es claro y transparente,
sin ocultar ningn aspecto; el docente sabe qué aspectos debe
mejorar en su practica pedagogica y esta consciente de lo que
se espera de él. Todo el proceso esta orientado a la mejora con-
tinua, con la certeza de que no hay nada que esconder, aunque
es un documento nuevo, menos de 5 anos, ha generado buenos
créditos

Acd hay un nudo, aqui hay una brecha que hay que trabajar. Y eso
lo vamos trabajando durante los distintos semestres, con excelen-
tes resultados, porque la mirada que tiene el docente, es la misma,
él esta comprometido con este trabajo, el profesor. Lo ha hecho
suyo (Entrevista a UPP).

yo creo que esas barreras las hemos derribado y cuando hay al-
guna situacion que conversar o que mejorar, hemos desarrollado
la capacidad de mirarnos al ojo, decirnos las cosas de frente, de-
cirnos las cosas de la cara y tratar de seguir mejorando, pero hoy
dia con el instrumento como tal, yo creo que estd muy nobel el
instrumento para poder meterle como tijera y mano para empe-
zar a recortarlo (Entrevista a Jefe de especialidad).

Una practica de liderazgo, ha sido discernir en el &mbito de las
capacitaciones y nuevos proyectos, particularmente este aho, se
ha puesto un fuerte énfasis en la formacién diferenciada. Como
colegio técnico-profesional (TP), se enfrentan grandes desafios
en la formacion general, ya que los estudiantes muestran una
motivacion excesiva por el area técnica, especialmente debido
a la tecnologia de vanguardia disponible en las especialidades.
Esta situaciéon genera una demanda constante de capacitacion
y profesionalizacién para los docentes en el area de formacion
diferenciada, especialmente en el manejo de nuevos laboratorios
y maquinarias que llegan a la institucion.

Capacitaciones, particularmente este ano, en la formacion dife-
renciada. De ahi seguramente alguien le va a contar. Lo que pasa
que también tenemos necesidades de formacion y de capacitacion
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interna como colegio TP, ahi también tenemos... (Entrevista a
UPP).

hay un plan de estudio de lo que es el mantenimiento minero y
esto fue el trabajo final que se presenté al comité y efectivamen-
te nosotros ganamos ese equipamiento, estamos hablando de un
equipamiento de un poco mds de 100 millones de pesos que otor-
g6 esta fundacion y fuimos el énico liceo técnico profesional que
gano este proyecto (Entrevista a Jefe de especialidad).

El liderazgo se presenta como una pieza clave de poder ser la
persona que articula, que gestiona, que es capaz de reunir al res-
to, de tomar aquellas iniciativas que vienen, a lo mejor, de una
voz muy pequeha y ser capaz de amplificarlas dentro de la es-
cuela, respondiendo al proyecto educativo, respondiendo a las
necesidades de esta cultura escolar.

El establecimiento esté trabajando con el 85% de alumnos vulne-
rables, recoger entonces las inquietudes de los distintos departa-
mentos, de las areas de formacion, no nos interesa sblo formar
buenos técnicos, no nos interesa formar un buen técnico sélo en
mecanica y eléctrica, sino que necesitamos una formacion inte-
gra, una formacion holistica, una formacién que responda a las
necesidades que hoy dia tenemos los seres humanos.

El liderazgo es una pieza clave de poder, ser la persona que arti-
cula, que gestiona, que es capaz de reunir al resto (Entrevista a
UPP).

necesitamos una _formacion integra, una formacion holistica, una
Jormacion que responda a las necesidades que hoy dia tenemos
los seres humanos (Entrevista a UPP).

Un liderazgo positivo puede generar sinergia, puede generar am-
bientes positivos, ambientes de trabajo gratos y bueno y todo lo
que ti has podido a lo mejor constatar que te puede haber tocado
visitar, pero también ese mismo mismo liderazgo si no es pro-
positivo, si no tiene un poder de escucha si no tiene un poder de
generar cambio en las comunidades (Entrevista a Jefe de espe-

cialidad).
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Conclusion

El Liceo Industrial Bicentenario Chileno Aleman (Lichan) se dis-
tingue por integrar un enfoque de liderazgo educativo centrado
en el modelo de liderazgo distribuido (LD), que se ha convertido
en una de las propuestas mas relevantes en la gestiéon educativa
en las Gltimas dos décadas. A diferencia de los modelos tradicio-
nales, que se basan en estructuras jerarquicas centralizadas, el
liderazgo distribuido promueve un modelo mas inclusivo y cola-
borativo, donde la responsabilidad y la toma de decisiones no se
concentran Gnicamente en los directivos, sino que se extienden
a todos los miembros de la comunidad educativa.

Este modelo ha demostrado ser eficaz para mejorar la calidad
educativa, promoviendo una participacion activa de docentes,
directivos, estudiantes y otros actores de la comunidad en la
toma de decisiones. Segin Tintoré y Gairin (2022), el liderazgo
distribuido, junto con otros enfoques como el liderazgo para la
justicia social y el liderazgo orientado al aprendizaje, ha ganado
un creciente interés en la investigacién académica, destacando-
se como una estrategia para fomentar un entorno de trabajo co-
laborativo y democratico.

Una caracteristica clave del liderazgo distribuido es que no se
limita a las personas con roles formales de poder dentro de la
organizacion, sino que también incluye a los lideres informales,
aquellos que, sin tener un cargo oficial, ejercen influencia dentro
de la comunidad educativa (Spillane & Ortiz, 2019). Esto permi-
te una mayor colaboracion y fomenta un sentido de responsa-
bilidad compartida entre todos los miembros de la comunidad
escolar. Este enfoque contribuye a un ambiente de trabajo mas
inclusivo y equitativo, donde los docentes se sienten valorados y
motivados al ser parte activa del proceso de toma de decisiones.
Esto queda demostrado en, En el Liceo Industrial Bicentenario
Chileno Alemén (Lichan) se distinguen tres practicas clave para
el desarrollo profesional docente (DPD) y el liderazgo educati-
vo, centradas en acompahamiento, estructura evaluativa y tres
areas fundamentales. Estas practicas se estructuran dentro del
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marco de un proceso de mejora continua, apoyado por el Plan de
Mejora Escolar (PME). Este enfoque busca identificar brechas y
debilidades sin un enfoque punitivo, promoviendo la correccion
de déficits mediante colaboracién y ajustes a los instrumentos
de evaluacion.

La experiencia del Lichan demuestra que el liderazgo distribui-
do, cuando se integra de manera sisteméatica y con un enfoque
formativo, se convierte en una poderosa herramienta para el de-
sarrollo profesional docente. La comunicacién constante, el lide-
razgo horizontal y la cercania con la realidad del aula permiten
construir una cultura organizacional basada en la confianza, la
colaboracion y la mejora continua. Este modelo evita estructu-
ras jerarquicas rigidas y promueve el acompahamiento pedago-
gico como una instancia de aprendizaje conjunto, mas que de
supervision. Ademas, el uso de evaluaciones no punitivas y el
perfeccionamiento de instrumentos con apoyo técnico externo
fortalecen la toma de decisiones informadas y participativas. En
conjunto, estas practicas configuran un entorno educativo que
valora el crecimiento profesional, el trabajo en equipo y la re-
flexiéon permanente como pilares fundamentales para una edu-
cacion de calidad.

Fl Liceo Industrial Bicentenario Chileno Aleman (Lichan) se
ha centrado en un enfoque integral para la mejora continua del
desarrollo profesional docente (DPD), basado en identificar bre-
chas y necesidades de los docentes. El Liceo apoya las capacita-
ciones, cubriendo el 50% de su costo y proporcionando tiempos
adecuados para que los docentes participen. Este respaldo ase-
gura que las politicas de mejora sean cumplidas sin excusas, pro-
moviendo ademas la profesionalizacion continua, especialmente
para los docentes con formacién técnica.

El Liceo ha promovido una cultura de apertura en las aulas,
donde las clases no son vistas como espacios privados, sino
como oportunidades para la observacién y el aprendizaje cola-
borativo. Los profesores estan acostumbrados a recibir visitas,
lo que genera un ambiente participativo con estudiantes y co-
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legas. El acompahamiento docente no es visto como un evento
aislado, sino como parte de un proceso de desarrollo profesio-
nal continuo. Se involucran diversos actores en la evaluacién y
retroalimentacion, promoviendo la mejora constante. Aunque
algunos pueden resistirse al cambio, la mayoria estd compro-
metida con este proceso, lo que ha resultado en mejoras signifi-
cativas en la practica pedagbgica. Este enfoque se fundamenta
en la evaluaciéon formativa, donde se identifican areas de me-
jora y se aborda cada brecha de manera colaborativa, lo que
genera un entorno de crecimiento continuo para todas y todos
los docentes.

En el Liceo, las practicas de liderazgo del director y el equipo di-
rectivo se caracterizan por una gestion proactiva y estratégica,
enfocada en la formacion diferenciada, un desafio clave dentro
de la educacion técnico-profesional. Este ano, el énfasis en ca-
pacitaciones y nuevos proyectos ha sido una prioridad, parti-
cularmente en la implementacion de tecnologias avanzadas y
el uso de laboratorios y maquinaria de altima generacién. En
este contexto, las y los docentes reciben capacitaciéon constante
para manejar estos recursos, lo que permite mejorar su practica
pedagbgica y garantizar que el proceso de ensehanza responda
a las demandas tecnoldgicas actuales. El liderazgo en este am-
biente se define por la capacidad de articular, gestionar y unir al
equipo educativo en torno a un proyecto comtn. El director(a)
no solo se limita a liderar desde una perspectiva administrativa,
sino que también se compromete a escuchar y recoger las in-
quietudes de los distintos departamentos y areas de formacion.
Esto es esencial en un contexto donde la institucion atiende a
un 85% de estudiantes vulnerables, lo que requiere no solo la
formacion de buenos técnicos, sino una educacion integral que
promueva el desarrollo humano y social.

La visién del liderazgo en este Liceo es holistica, buscando for-
mar estudiantes que no solo sean competentes en el ambito
técnico, sino que también adquieran las habilidades necesarias
para enfrentar los desafios de la vida y el trabajo. Este enfoque
busca responder a las necesidades de la comunidad educativa,
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fomentando un ambiente de trabajo participativo, democratico
e inclusivo.

El liderazgo también se ve reflejado en la capacidad de generar
sinergias positivas dentro del equipo docente, creando un am-
biente de trabajo agradable y proactivo. Sin embargo, el lide-
razgo también debe estar marcado por la capacidad de generar
cambios y resultados concretos. Un liderazgo sin escucha acti-
va o sin la capacidad de adaptarse a las necesidades cambiantes
puede convertirse en un obstaculo, por lo que es fundamental
que el equipo directivo mantenga una actitud abierta, flexible y
dispuesta al cambio.
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Liderazgo distribuido y trabajo colaborativo:
Lareunion UTP conlosJefesde Departamento
el caso del Liceo Cumbre de Coéndores

Pablo Gonzalez Martinez'
Andrea Carrasco Saez?

Introduccion

En este capitulo se presenta y analiza una practica de liderazgo
educativo inter-nivel despelgada en el Liceo Bicentenario Cum-
bre de Condores Oriente de la comuna de Renca, liceo piblico
de Educacion Media Técnico Profesional (EMTP), ubicado en la

zona norte de la Region Metropolitana de Santiago.

La Practica seleccionada, es la que a continuacion se indica: Re-
uniéon UTP/Jefes Departamentos con foco en el DPD. La practi-
ca se realiza mediante reuniones semanales, que se realizan en
un horario y un espacio protegido, con una extension de cuatro
horas. En esa instancia, entre las dos jefas de UTP y los jefes de
departamento de la formacién general y la formacion diferen-
ciada, se estimula y promueve el Desarrollo Profesional Docen-
te (DPD), mediante el analisis de practicas e instrumentos de
la gestion docente en el aula, con la perspectiva de identificar
y proponer posibilidades de mejora. Como matriz de analisis,
se utilizan el Marco de la Buena Ensehanza y variadas rtbri-
cas, con las que se realiza el anéalisis en perspectiva critica, de
las practicas e instrumentos de gestién docente, de manera de
idenficar, gen qué se esta fallando? ;Qué falta? ;Qué se estd ha-
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ciendo bien? A los jefes de departamento se les pagan cuatro
horas especificas para cumplir dicho rol y para participar de
estas reuniones semanales.

En el presente capitulo, se comparten los resultados de la aplica-
cion de entrevistas semiestreturcturadas aplicadas a tres tipos
o nieveles de liderazgo en el liceo, como son el director del esta-
blecimiento, las dos jefas de la Unidad Técnico Pedagogica y los
jefes de seis de las especialidades de la Formacién Diferenciada
(FD) de la EMTP. Con el primero y segundo de ellos, se realizb
una entrevista de caracter individual y con los segundos, la mo-
dalidad fue grupal. Las entrevistas fueron realizadas entre el mes
de diciembre de 2024 y abril de 2025.

Los resultados que seran compartidos en este capitulo, integran
los contenidos de las tres entrevistas, desde las cuales emergen
como enfoques de liderazgo predominantes, al momento de
describir y analizar la practica, el liderazgo distribuido y el li-
derazgo medio.

Marco Tedrico

Liderazgo distribuido

El liderazgo distribuido constituye uno de los principales enfo-
ques de liderazgo escolar, en procesos relacionados con el cam-
bio y la transformacién educativa (Moral, et al., 2016). Dicho en-
foque concibe que el liderazgo es una entidad colectiva (Harris,
2003) que supera la figura solitaria y exclusiva de un lider, basa-
da en la responsabilidad y el compromiso compartido (Maureira
Cabrera, Garay Onate & Lopez Alfaro, 2016).

Esta comprensiéon del liderazgo no diluye y hace desaparecer
el liderazgo en las organizaciones escolares, sino que mas bien
impulsa una perspectiva que favore la idea de un liderazgo que
implica el compromiso y el concurso de diversos actores de las
comunidades escolares, con el fin de superar las tendencias bu-
rocratizantes y autoritarias de los tradicionales enfoques (Mau-
reira Cabrera et al., 2016)
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Liderazgo medio

Lideres medios, segtin la literatura, son aquellos docentes que
ademas de las funciones pedagogicas que realizan de manera
cotidiana, cumplen de modo permanente y formal, tareas de li-
derazgo en diversos ambitos dentro de su centro escolar, tales
como el pedagodico, el relacional y el administrativo (Cortes &
Zoro, 2016; Day & Grice, 2019; Rodriguez & Garin, 2020).

Se ubican en el nivel medio de la organizacién educativa y cuen-
tan con la legitimidad institucional para liderar a las y los docen-
tes que dependen de ellos jerarquicamente (Day y Grice, 2019),
por lo que ocupan un espacio intermedio clave entre el nivel di-
rectivo de la institucion y la base docente de la misma (Cortéz &
Zoro, 2016)

Cumplen variados funciones: liderar departamentos o niveles de
ensefianza en torno a los cuales se agrupan las y los docentes
(Basset, 2016); liderar la ensehanza; asegurar las comunicacio-
nes y la entrega de informacion institucional; contribuir a las ta-
reas de formacion y desarrollo profesional; llevar algunas tareas
administrativas propias de su nivel o area (Basset, 2016; Cortez
& Zoro, 2016; Day & Grice, 2019; Rodriguez & Garin, 2020).

Hallazgos

La practica Reunién UTP /Jefes de Departamento, es una practi-
cainstalada y desplegada desde hace 11 afios en el establecimien-
to. La practica se realiza cada dia martes y se lleva a cabo en un
espacio y un tiempo institucional protegido.

Las jefas de UTP y los jefes de departamento del liceo, en esta
instancia abordan lineamientos pedagdgicos y de desarrollo de
capacidades profesionales en las y los docentes, con un enfoque
distribuido del liderazgo, gracias al cual, los lideres medios, jefes
de departamento de la formacion general y la formacion diferen-
ciada, tienen la posibilidad de desplegar roles de liderazgo con
sus pares profesionales, tanto aquellos que estan agrupados en
esta instancia de reunién semanal como con aquellos que perte-
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necen a los departamentos que lideran. Como afirma uno de los
docentes, jefes de departamento entrevistado:

tenemos la oportunidad de conversar diferentes temdticas que es-
tan relacionadas con el aula, en la cual nosotros estamos presen-
tes, y al conectarlas con UTP podemos llegar a acuerdos, podemos
llegar incluso a ser parte, por ejemplo, de una evaluacion o de
una observacion de clases (Entrevista de jefes de departamento).

En una direccién similar, y tal como lo sostiene una de las jefes
de UTP entrevistadas:

nosotros también fomentamos los liderazgos medios. Por lo tanto,
por ejemplo, una actividad que hemos estado realizando es revi-
sar la pauta de observacion de aula, que puede ser algo muy sim-
ple... nosotros la consensuamos con ellos, pero bajo la mirada del
Marco de la Buena Ensenanza, donde los hacemos reflexionar:
ccomo podemos mejorarla, enriquecerla? Y, a partir de eso, sale
la pauta de observacion entre pares. De manera que entre ellos
se puede observar y ellos construyen una pauta de observacion
entre pares (Entrevista a jefas de UTP).

De modo especifico, esta practica tiene un foco en el desarrollo
de capacidades profesionales en las y los docentes y también en
los mismos jefes de departamento. Para ello, en la reunién se ma-
nal se analizan los desafios y problemas ascoiados a las practicas
pedagodicas. A partir de dicho analisis, se definen acciones de
formacion continua, de reflexion y trabajo colaborativo en las
instancias departamentales, con el fin de responder a las necesi-
dades detectadas. Cabe reiterar que se utuliza el Marco para la
Buena Ensehanza, como marco de referencia respecto del anali-
sis y de las definiciones que se realizan.

Tal como sostiene el director del liceo:

Los jefes de departamento ahi lo que acuerdan en estas reuniones
son los lineamientos pedagdgicos para todas las asignaturas. Por
lo tanto, eso luego repercute en el aula, en el trabajo directo con
las y los estudiantes, entendiendo que el desarrollo profesional
docente ... se tiene que dar en un espacio de didlogo... Por lo tanto,
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ese es el espacio primero donde dialogan los jefes de departamen-
to con respecto a lo que estd pasando en sus propios departamen-
tos (entrevista Director).

Uno de los docentes entrevistados, en un sentido similar,afirma:

es muy importante esta reunion, porque genera algo que en los
colegios falta mucho, que es la reflexion docente. El didlogo en-
tre nosotros, basado en nuestras necesidades, también en lo que
hacemos bien, en las prdcticas positivas, para compartir estas
prdcticas positivas, y también para levantar ciertas necesidades,
sobre todo en el admbito pedagogico. Y esa reflexion de parte de
diferentes profesores, que ademds atendemos diferentes asigna-
turas, y tenemos diferentes expertise, enriquece la conversacion,
enriquece el didalogo y las posibles soluciones o propuestas que
podamos llegar para mejorar nuestras deficiencias y seguir for-
taleciendo las virtudes de nuestra institucion (Entrevista a jefes
de departamento).

Los jefes de departamento entrevistados, relevan de esta instan-
cia, la posibilidad de participar e incidir activa y efectivamente
de la toma de decisiones en el campo pedagogico en el liceo. Lo
anterior, confirma el enfoque distribuido del liderazgo que inspi-
ray orienta a esta practica. A este respecto, uno de ellos, afirma:

nos permite sentirnos parte de la toma de decisiones, que no sea
todo tan jerdrquico, que no venga todo de la direccion o de la
Jefatura intermedia, entonces eso nos permite asumir un rol de
coordinacion que al mismo tiempo nuestros jefes nos toman en
consideracion nuestra opinion, la de cada uno de nosotros, y ast
cuando se plantean estas decisiones a los profesores, a los demds
colegas, ellos tienen en cuenta que esto no partio de la direccion,
sino que partio de nosotros mismos (Entrevista jefes de departa-
mento).

La practica inici6 el afo 2014, cuando el actual director ocupaba
el cargo de jefe de UTP del establecimiento. En el ejercicio de
dicho cargo, él comprendio que existia la necesidad en el profe-
sorado, de contar con un espacio de encuentro, de dialogo y de
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reflexion, junto con reconocer a las y los profesores que, con su
desempeno, ejercian algtn tipo de liderazgo sobre sus pares.

La génesis de esto es parte de hace anos atras. Antes de ser direc-
tor, fui jefe técnico. Entonces yo como jefe técnico, sentia que los
profesores necesitaban un espacio en donde se pudieran juntar,
se pudieran reunir, y pudiéramos entregarles responsabilidades
a aquellos profesores que cumplian con ciertas caracteristicas
de lideres dentro de sus mismos departamentos (Entrevista a
director).

La practica se originé en una propuesta realizada por el actual
director, la que derivo de una tesis de magister que él realizara
en el marco del Plan de Formacion de Diretores que CPEIP lleva
adelante desde hacer poco mas de 15 afos. Como relata el mismo
director:

mi tesis estuvo centrada en el liderazgo intermedio. Yo ya habia
asumido como director, por lo tanto, parte como un trabajo de
tesis, primero, y obviamente yo después lo quise implementar, y
ahi fui a conversar con el sostenedor, mi equipo directivo estaba
también apoyando para que surgiera este espacio, y bueno, final-
mente lo pusimos en prdctica (Entrevista director).

En primer lugar, y en conjunto con el sostenedor, se definio el
tiempo institucional, en horario protegido, en el que se realizaria
esta practica. Ello permiti6, segtin afirma el director, que la re-
union lograra instalarse como una practica sistematica en el es-
tablecimiento. Con los primeros pasos de la actividad, se fueron
definiendo sobre la marcha, los roles y funciones de quienes par-
ticipaban de la reunioén, asi como sus formas de funcionamiento,
sus propositos u objetivos y su foco principal. Tal como sostiene
el mismo director:

las responsabilidades que tiene el jefe de departamento no fue-
ron responsabilidades impuestas por esta direccion o por los jefes
técnicos, fue una co-construccion con los jefes de departamento,
entonces ellos mismos crearon como un ABC de lo que tiene que
hacer el jefe de departamento, y se ha ido enriqueciendo lo revi-
san todos los anios (Entrevista a director).
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Participan de la reunion, las y los jefes de departamento de la
formacion general y la formacién diferenciada, junto con las dos
jefas UTP delliceo, quienes lideran la implementacioén de la prac-
tica, lo que implica la definicién del programa de trabajo anual,
la direccion de la reunion, asi como la evaluacion de la misma. A
este respecto, una de las jefes de UTP entrevistada, sehala:

Nos juntamos los dias martes de 10 a 13:00 horas, donde traba-
Jjamos diferentes temdticas segun la necesidad que estd generan-
do la escuela. Hay unas que estan muy estructuradas, tienen que
ver con la formacion desde UTP, y otras que van surgiendo, por
ejemplo. Desde el ano pasado nos abrimos espacio a que no solo
sea de la Unidad Técnica Pedagogica, sino que también le hemos
dado espacio a convivencia escolar. Es un gran tema, yno? Los
profesores a nosotros nos demandaban mds que necesidad desde
la formacion pedagogica, necesidad de formacion desde la convi-
vencia en el aula (Entrevista jeas de UTP).

Otro mecanismo de definicién de las tematicas que son abor-
dadas en la reunién de los dias martes, es el siguiente: “al inicio
del aho, se le pregunta a los profesores: pqué tematicas ellos
creen que tenemos que ir trabajando? Por ejemplo, este aho nos
dicen ellos, que es importante trabajar la diversidad presente
en el aula” (Entrevista Jefas de UTP). Los jefes de departamen-
to, luego se juntan los dias miércoles, es un horario tambien
protegido con las y los profesores a su cargo. Tal como sostiene
el director:

hemos establecido es la formalizacion de la reunion de los jefes de
departamento con los profesores a través de un espacio en donde
se juntan, en donde ademds hay un acta que ellos toman con res-
pecto a los acuerdos, a la transmision de la informacion, etc., de
tal manera de formalizar ese espacio, para que no sea un espacio
solo de tomar café y conversar sino que efectivamente se trans-
mita y el trabajo que se hace los dias martes, para de esa forma
se pueda permear de buena manera a los profesores del departa-
mento (Entrevista director).

El equipo directivo definié desde el aho 2022 el que los jefes de
departamento rotara en sus funciones, atendiendo dos razones
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pirncipales para ello: la primera, para preparar a un nimero mas
amplio de docentes en tareas de liderazgo medio en el liceo; la
segunda, dada una solicitud de los mismos jefes de departamen-
to, sobre todo de aquellos que tenian ya una importante cantidad
de ahos en el ejercicio de dicho cargo.

Por otro lado, director, jefas de UTP, y jefes de departamento
coinciden en las tematicas sobre las cuales se centra la practica
descrita. Dichas teméticas, centradas en el desarrollo profesio-
nal docente, principalmente giran en torno a:

1. Jornadas de perfeccionamiento, generado fundamentalmen-
te por los mismos equipos thecnicos y docentes del estable-
cimiento y en ocasiones, las menos, con el apoyo de agencias
formadras externas.

2. Revision y ajustes de instrumentos de evaluacion. Los jefes
de departamento revisan dichos instrumentos y proponen
ajustes a los mismos, ajusytes que luego son consensudados,
en la reuniéon del mihercoles, con las y os docentes de sus
departamentos.

3. Programacion y planificacion de las practicas de acompana-
miento al aula. UTP y jefes de departamento, programan el
calendario de acompahamiento docente, segtin las necesi-
dades detectadas en el liceo. Ademas, disefian y ajustan las
pauatas de observacion y de registro del acompanamiento
y comparten los resultados del proceso, resultados que son
evaluados de miodo colectivo en la instancia.

Respecto de los ejes tematicos que son abordados e impuelsados
desde esta practica en favor del desarrollo profesional docente se
definen ademés afo a aho. Como sehala una de las jefas de UTP:
“nosotros lo que buscamos afo a afo es ver el foco que vamos a
trabajar. Entonces, en un afo determinado, trabajamos un poco
de comunidades de aprendizaje. El afio pasado era gestion del
cambio” (Entrevista a Jefes de UTP).

Para el despliegue de esta practica, en el liceo se han conjuga-
do una serie de condiciones favorables que han hecho posible su
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emergencia, desarrollo y consolidacion. Una primera condicion
fue precisamente que el actual director, cuente con un exten-
sa trayectoria en el establecimiento, primero como UTP y luego
como director. En el cumplimiento de dichas funciones, él dise-
ha e impulsa la implementacion de la practica. Su permamencia
en el cargo, ha hecho posible que la practica continue desarro-
llandose.

Otra condicién favorable es que el sostenedor del liceo, una cor-
poracion municipal, prestara el apoyo material para asegurar la
existencia de un tiempo y de un espacio protegidos para el des-
pliegue de esta practica. Se debe recordar, por ejemplo, que a los
jefes de departamento se les pagan las cuatro horas semanales
que destinan al cumplimiento de sus funciones referidos a las
actividades vinculadas a la practica analizada.

Otra de las condiciones favorables se encuentra en el equipo de
UTP, que lleva adelante semana a semana esta practica y los ni-
veles de confianza profesional que han logrado generar entre las
y los involucrados, la que se expresa en la delegacion de tareas y
responsabilidades, en el impulso al liderazgo medio que ejercen
los jefes de departamento, al involucracimiento de estos en las
actividades.

Por otro lado, la estabilidad del equipo directivo, su fiato, permi-
ten la generacion de condiciones favorables, como por ejemplo,
la confianza que existe en los equipos involucrados, los grados de
compromiso con la préctica, rodo lo cual que permite que ésta
sea valorada y reconocida como una practica que contribuye al
mejoramiento del liceo. Junto con ello, los niveles de organiza-
cién que el equipo directivo despliega en el liceo es otro elemen-
to a considerar. Tal como sostiene una de las jefes de UTP entre-
vistadas:

llevamos trabajando juntos 11 anos, el mismo equipo directivo...
Entonces, eso habla de una sincronia en nuestra labor. Yo creo
que el liderazgo que proyectamos es un liderazgo afiatado, que es
super importante, de confianza. Y lo otro, que somos un equipo
directivo que organiza, aqui nada se improvisa, nada. Entonces,
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los profesores también se dan cuenta que las prdcticas que propo-
nemos, como ésta, no es porque st, tienen un sustento importante
de fondo, y ven que hay una estructura de parte nuestra. Y eso
también permite que este tipo de liderazgo, a los profesores, creo
yo, les permita afianzar o sumarse a esta propuesta de equipo y
de liderazgo intermedio o jefaturas de departamento (Entrevista
jefea de UTP).

Lideran la préactica, las dos jefas de UTP del liceo, quienes tiene.
A su cargo la programacién anual, semestral y mensual del tra-
bajo a realizar. Ellas detectan necesidades, referidas a las capaci-
dades profesionales del profesorado, proponen focos formativos
a ser abordados periodica y sistematicamente, gestionan los re-
cursos, propios o externos, con los cuales se responde a dichas
necesiades, organizan y lideran las reuniones, apoyan a los jefes
de departamento en el cumplimiento de sus funciones, monito-
rean el cumplimiento de las tareas y compromisos, evaluan los
resultados de las acciones emprendidas, entregan informacion
al equipo.

Tambien participan los jefes de departamento de la formacién
general y de la formacion diferenciada. Las funciones que cum-
plen son: participar en las reuniones semanales, colaborar en
las actividades que se llevan a cabo en cada sesion de trabajo,
disehar y o ajustar instrumentos de destion docente, entregar
informacion proveniente del nivel directivo y del nivel medio,
a las y los docentes a su cargo, realizar actividades de acompa-
hamiento docente al aula, implementar y colaborar en la imple-
mentaciéon de las jornadas de formacidn, liderar las reuniones
de los departamentos de las asignaturas y especialidades que
encabezan.

Las capacidades profesionales que principalmente se desarro-
llan con la implementacion de esta practica, se refieren a las
capacidades relacionadas con el liderazgo medio, en un marco
prodimiante de liderazgo dsitribuido. Las y los entrevistados,
relevan que esta practica contribuye al aprendizaje profesional,
principalmente de los jefes de departamento, en el campo del
liderazgo escolar en el nivel medio del establecimiento.
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Un jefe de departamento entrevista, al respecto, afirma:

Una de las dimensiones es fortalecer los liderazgos intermedios y
que nosotros tengamos un rol activo dentro de la comunidad edu-
cativa, tanto en el dmbito administrativo como en el ambito de la
gestion curricular, que es lo que nosotros mas desarrollamos. Y en
esa perspectiva empoderar al profesor para que dé propuestas, se
enfoque en las necesidades, a esas necesidades le dé soluciones, y
esas propuestas y esas soluciones se conversen y se enriquezcan
conlaperspectiva de cadauno (Entrevistajefes de departamento).

Por otra parte, la practica incorpora, dentro de su marco de ac-
cion, el diseho de procesos de acompanamiento docente, en par-
ticular, a las y los docentes nuevos en el establecimiento. En esa
perspectiva, otra dimension de desarrollo profesional docente
dice relacién con el aprendizaje profesional de aspectos bési-
cos del ejercicio pedagdgico, como son el conocimiento de los
distintos momentos de una clase. Tal como dice un jefe de de-
partamento: con el acompahamiento que se realiza los docentes
desarrollan capacidades en relacién al “inicio, desarrollo, cierre,
interaccion pedagodica, que son las cuestiones elementales del
desarrollo profesional docente”.

Otras lineas que formacién que se desarrollan desde esta instan-
cia son: generacion de ambientes propicios para el aprendizaje,
habilidades para el siglo XXI y el curriculum escolar, desarrollo
del pensamiento critico, trabajo colaborativo, creatividad, re-
flexion profesional, evaluacion formativa, evaluaciéon de proce-
sos, inclusién y diversidad en el aula, metodologias activas, como
el Aprendizaje Basado en Proyectos y similares.

Tal como sostiene uno de los entrevistados, algunas de estas te-
maticas se expresan en:

dentro de nuestra cultura escolar, una muy buena prdctica pe-
dagogica es generar ambientes propicios para la ensenanza. Y en
eso nos tomamos, si es necesario, un mes completo, porque la idea
es que si no tengo un ambiente propicio para la ensenanza, no
puedo partir mi clase. Y luego de eso, ya nos vamos trabajando el
desarrollo de la clase. Que siempre haya un inicio conectado con
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la clase anterior, que sea motivador, un desarrollo donde haya
participacion, o sea, donde el estudiante sea muy activo y prota-
gonista, y un cierre que sea enfocado en la metacognicion. (En-
trevista jefes de departamento)

Otra dimensidén del desarrollo profesional que aborda esta prac-
tica, dice relacion con el desarrollo de un marco comprensivo y
metodologico que promueve la articulacion entre la formacion
general y la formacioén diferenciada. Comno sostiene un jefe de
departamento entrevistado:

Y al final nos damos cuenta que Lenguaje y Enfermeria st tienen
por donde conectar. Cuando partimos con esto de este trabajo
interdisciplinario, entre asignaturas y modulos, era como, habia
una cosa asi como que no se podia. Porque todas las cosas nuevas
empiezan como alguna dificultad. Pero después, de a poco nos
Juimos dando cuenta que solo faltaba un poco de ganas de poder-
lo hacer, y poco a poco nos fuimos dando cuenta que es algo que
sale pero sumamente rapido, y los estudiantes le dan importancia
tanto a Lenguaje como a los modulos de la especialidad, le dan la
misma importancia, porque saben que los profesores ya estamos
vinculados, o sea, ya estamos trabajando juntitos. (Entrevista je-
fes de departamento)

Director y jfeas de UTP coinciden ampliamente en que la prac-
tica se encuentra en un nivel de desarrollo alto dado que, como
dicen ellas:

lo pondriamos en un nivel alto, considerando como criterio
el tiempo establecido, ha tenido maduracion y modificaciones
también. En un inicio, al principio, mucho lineamiento de par-
te nuestra, o mds protagonismo nuestro, y con el tiempo eso ha
ido modificando también para el protagonismo. Entonces, por el
tiempo transcurrido, por las modificaciones necesarias de reali-
zar, cuando uno evalida una prdctica, hay cosas que mejorar, se
hacen cambios... Ademds, con los resultados, también la evidencia
que se muestra, el hecho de que los profesores ya tengan inter-
vencion, los jefes de departamento tengan intervencion en la re-
Slexion pedagégica, hablando de temas pedagogicos” demuestra

188



LiceEo BICENTENARIO CUMBRE DE CONDORES

que la practica estd instalada y desplegada con un alto nivel de
desarrollo (Entrevista a jefas de UTP).

Siademas se considera que la practica se implementa desde hace
una década y media, como ya sehalara, es posible afirmar con
toda claridad que la préctica alcanza un vinel de desarrollo alto.

Las principales variables que puden ser mencionadas para al-
canzar este nivel de practica son las siguientes, aytendiendo lo
que ya han sehalado las y los entrevistados: la inciativa y el lide-
razgo del director, quien es el que propone la instalacién de esta
practica y, procura luego, la proyeccion de la misma; el apoyo
decidido del equipo de UTP, quienes son las personas que llevan
adelante, semana a semana, la materilizacién de la practica; el
compromiso del equipo de jefes de departamento con el desarro-
llo de la misma,; el positivo efecto que tiene esta instancia, segtin
las y los consultados, en el quehacer pedagogico del profesorado;
el apoyo del sostenedor, quien provee de los recursos materiales
para que la practica sea sostenida en el tiempo.

Para las y los docentes que actuan como jefes de departamento,
un elemento fecilitador fundamental es el tiempo y el espacio
protegido que permite el funcionamiento sistematico de la prac-
tica. Como sehala uno de los entrevistados: “Debo decir que este
horario protegido provoca un impacto enorme en los estudian-
tes. Eso me gustaria destarcarlo, como hacer el punto sobre el
horario y los recursos que involucra este tipo de reuniones para
los equipos de docencia” (Entrevista jefes de departamento).

La confinza es otro de los elementos facilitadores presente en
el liceo. La confinza que existe entre los diverosos niveles del
liceo, desde las y los docentes, el liderazgo medio y el liderazgo
directivo.

la confianza, como decian mis colegas, de que los directivos nos
van a escuchar, y que esa instancia es para eso. Si yo tengo algu-
na necesidad que me compartié algin colega, o entre nosotros:
“ e ” “ Vv z ”
Oye, podriamos plantear esto”. “Si, seria bueno porque...”. En-
tonces, esa es como la instancia para plantear este tipo de ne-
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cesidades que van surgiendo desde los mismos docentes. Y que
sea coordinado, y que nosotros tengamos la tranquilidad de que
siempre va a ser ast, y de que es una politica institucional, y que
es algo sistemdtico, y no estd bajo la emergencia ni bajo la opor-
tunidad, sino que es algo que ocurre y va a ocurrir durante todo
el ano (Entrevista jefes de departamento).

Otro elemento facilitador clave, junto con lo anterior, es que el
equipo directivo, al menos director y UTP, logran permanecer en
el tiempo y comparten el mismo tiempo en el trayecto tempo-
ral de liderazgo. La consolidacién del equipo directivo, permite
dar continiudad a este tipo de practicas, evaluarla y mejorarla
cada aho. Otro facilitador clave del proceso, se refiere a la figura
del jefe de departamento, cargo en el que rotan peridédicamete
todos los docentes del liceo, quienes finalmente, se involcuran
y comprometen con las tareas asociadas a la practica, compro-
miso que ademas les permite construir un marco comprensivo
méas amplio resoecto del liderazgo que ellas y ellos ejercen en el
nivel medio.

En otro orden de cosas, las condiciones institucionales generales
del liceo, constituyten un elemento facilitador del despliegue de
esta accion. El liceo cuenta con una serie de fortalezas en su ges-
tién global, las que permiten la existencia de un clima que favo-
rece e impulsa procesos de transformacion educativa en diveros
scamoos, entre ellos el pedagogico. Junto con ello, la sistemati-
cidad de practica, la que ocurre en un tiempo y en un espacio
protegido, constituye un elemento facilitador clave de su nivel
de desarrollo. En palabras de las y los entrevistados: “somos un
liceo stiper organizado... Somos bien estructurados estamos en
un nivel alto, en categoria de desempeno también... con buenos
resultados, yo creo que también eso da un poco como tendencia
para poder realizar esta practica” (Entrevista a jefas de UTP).

Y respecto a la corporacion, (...), entonces tiene que ver con... al
ser que en categoria alto, tenemos algo de autonomia. Entonces,
yo creo que desde el nivel corporativo, a lo mejor, el considerar a
una escuela que estd en categoria alta de desempeno, que puede
tomar estas decisiones, y, frente a eso, considerar lo que nosotros
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propusimos de estas cuatro horas protegidas para los docentes
(Entrevista a jefas de UTP).

Un elemento obstaculizador que menionan las y los entrevsita-
dos, es el del ausentismo laboral, producto de numerosas licen-
cias médicas que desde el profsorado se presentan, en especial
durante el invierno. Ello, sehalan, a veces entorpece el funcio-
namiento de la instancia, dado que la prioridad siempre deber
ser cubrir con trabajo docente el trabajo del estudiantado en sus
actividades lectivas.

Otro facilitador que vale la pena relear se refiere al perfil de las
y los docentes del liceo, incluyendo por cierto a quienes ejercen
como ejefes de departamento. Una de las jefas de UTP, a este
respecto, sehala:

Hay perfil docente segiin cada institucion, segun el proyecto edu-
cativo, y nuestro profesor tiene un perfil, yo creo, que muy deter-
minado. Como le exigimos a los estudiantes, le exigimos al pro-
Jesor la innovacion. El cambio constante es lo tinico permanente,
como dice por ahi algin filésofo. Entonces, el profesor que llega
a esta escuela se da cuenta que aqui el profesor hace, gestiona,
es proactivo, y eso finalmente va contagiando al que va llegan-
do. Entonces, yo creo que ese es un factor facilitador en nuestra
institucion, respecto de esta actividad que estamos conversando
(Entrevista jetas de UTP).

Segtn las y los entrevistados, existen otras practicas de lideraz-
go en el liceo que fomentan el DPD. Una de ellas, en las que se
articulan el liderazgo directivo y medio, se refiere al consejo de
profesores que se realiza los dias miércoles en la mahana. En di-
cha instancia, liderada por directivos y jefes de departamento.

Yo creo que la reunion de los miércoles, cuando se trabajan ins-
tancias que son propuestas desde los mismos docentes, desde
las necesidades que nosotros vemos, como... como docentes, por
ejemplo, capacitaciones para el desarrollo de las necesidades edu-
cativas especiales. Es decir, cuando se trabajan temdticas peda-
gagicas o curriculares que han nacido desde la propuesta de los
docentes, los dias miércoles que tenemos horario de reflexion y
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consejo, eso también impacta en el desarrollo profesional docen-
te, porque trabajamos justamente temdticas que apuntan a ese
desarrollo (Entrevista jefes departamento).

El director sostiene que uno de los focos del DPD esta dado por
lo pedagdgico. En especial, teniendo en cuenta la naturaleza del
liceo, que al ser TP, cuenta en su dotacién docente con profe-
sionales de toras areas que no necesariamente tienen formaciéon
pedagodica inicial. Tal como ¢l comenta:

tenemos un muy buen plan de trabajo entre la jefe técnico TP y
la jefe HC y esas observaciones de aula para apoyar a los profes
TP son mucho mds intencionadas, hay mds acompanamiento por
parte de la jefe técnica a los profesores TP en el aula, también so-
bre todo los que son nuevos los que no tienen mucha experiencia
en hacer clases, con el fin de fortalecer sus practicas pedagogicas
(Entrevista Director).

Elliderazgo a contribuido a esta practica, gracias a la posibilidad
de tomar decisiones y la posibilidad de implemenarlas de modo
sistematico y sostenido. Ello es posible, como dicen los entrevis-
tados, gracias a la estabilidad y la permencia de los equipos en
el liceo y gracias al impulso del liderazgo distribuido en el nivel
directivo y muy especialmente en el nivel medio.

Yo creo que todo parte por la credibilidad de quien me esta ha-
blando (...), y nosotros ya estamos ejerciendo con ella. Yo siempre
le digo a los colegas que hoy dia tenemos este rol, pero eso puede
cambiar. Y que ante todo somos colegas y que queremos hacer
cambios y eso es lo que nos une independientemente del rol. En-
tonces la forma en que lideramos la escuela, desde un liderazgo
mas cercano, al menos desde UTP, yo creo que ha contribuido de
Jorma positiva a que esta practica se pueda instalar (Entrevista
a jefas de UTP).

Sintesis del caso

La practica analizada constituye un hallazgo relevante para los
objetivos del estudio. Tal como lo sehalaron las y los entrevista-
dos, la reunion de trabajo en la que se reunen sistematicamente
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las dos jefas de UTP y los jefes de los departamentos que agrupan
a las y los docentes de la formacién general y la formacién dife-
renciada, es una practica que se encuentra en un nivel de desa-
rrollo alto, dado que retine los atributos que se espera tengan las
practicas que alcanzan este nivel de despliegue.

Es un practica instalada que funciona desde hace ahos (en total
14 afos hasta el momento de este analisis). Ademas, es una préc-
tica que opera sistematicamente en un tiempo y un espacio pro-
tegido, lo que le permite ser ampliamente reconocida y valorada
por diversos actores de la comunidad, es una practica evaluada y
mejorada con el paso del tiempo, que tiene el apoyo institucional
del sostenedor y de los directivos y, finalmente, es una practica
que impacta en el apredizaje docente y en los aprendizajes del
estudiantado. El caso analizado destaca, para los objetivos del
estudio, por diversas razones. En primer lugar, el foco principal
de esta practica es el desarrollo profesional docente, entendido
como un proceso permanente, basado en el analisis critico y re-
flexivo de las practicas pedagogicas del profesorado y de instru-
mentos de gestién pedagodica que utlizan las y los docentes en
el aula.

Del mismo modo, la practica articula de modo virtuoso los ni-
veles de liderazgo directivo y lederazgo medio al interior de la
organizacion, geenrando condiciones y procesos que permiten
el involucramiento de ambos niveles en el desarrollo de las ac-
ciones y tareas que se vinculan con la practica. Incluso podria
considerarse que, dado el apoyo del sostenedor, tambien el de-
nominado liderazgo sistémico se hace parte en la generaciéon y
proyeccion de la practica.

Como se vid en los diversos apartados del capitulo, los diver-
sos nieveles de liderazgo educativo confluyen en las actividades
identificadas y descritas, desde un enfoque de liderazgo distri-
buido, el que es definido e impulsado por el director y las jefas
de UTP del liceo, quienes sehalaron de modo coincidente, que
este enfoque permite el incremento del protagonismo y del com-
promiso de otros docentes con la marcha cotidicana del estable-
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cimiento y tiene, como efecto complementario, contribuir a la
preparacion y al propio aprendizaje y desarrollo profesional de
las y los involucrados.

Como se viera, el liceo cuenta con un conjunto de carateristi-
cas que permiten la instalacion, permanencia y despliegue siste-
maético de una practica virtuosa como la revisada. La sintonhia
que alcanzan los liderazgo del sostenedor, el director, las jefes
de UTP y los jefes de departamento, sin duda, constityen un fac-
tor explicativo fundamental para la existencia de dicha practica.
Ello, junto a otras caracteristicas del liceo, como la permanente
planificacion de sus acciones, la cultura de altas expectativas y
altas exigencias al rpofesorado y al alumnado, confluyen para
que una practica de este tipo tenga la posibilidad de emerger y
mantenerse en el tiempo.
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Con a modo de reflexion de general, presentamos resumidamen-
te los principales ejes transversales que observamos, sobre lide-
razgos y desarrollo profesional docente, en los nueves casos en
que profundizamos sobre tal relacion.

En referencia al desarrollo profesional docente, los casos que se
describen van destacando los avances en las acciones que han
delineado en sus planes y como los distintos actores de los es-
tablecimientos dan cuenta de su desarrollo y fortalecimiento de
dichas acciones.

Se debe destacar que gran parte de las acciones son lineamien-
tos que han emanado de las directrices educacionales, pero que
en estos establecimientos han ido incorporando gradualmente
para sus mejoras en los logros de aprendizajes de los estudian-
tes como para el fortalecimiento del cuerpo docente en su que-
hacer diario.

Las acciones que se presentan muestran que el desarrollo de las
practicas en los docentes va enlazado con el trabajo y acompa-
hamiento principalmente con los mandos medios de sus estable-
cimientos, siendo ellos pieza clave para que dichas acciones se
mantengan y se profundicen en el transcurso del tiempo.

A la vez estas acciones van a la par con el liderazgo distribuido
y practica de participacion de la comunidad docente que van
configurando una responsabilidad colectiva con la centralidad
de logros en los aprendizajes en los estudiantes, fortaleciendo
el objetivo de las mejoras hacia la calidad educacional como
expresion compartida y de co-responsabilidad en el accionar
educativo en el establecimiento. Esto ha contribuido a que las
acciones implementadas en los distintos casos han logrado en
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forma directa en los docentes de sus respectivos establecimien-
tos, suponiendo que a corto o mediano plazo eso redundara en
mejora de logros en aprendizaje de los estudiantes de la ense-
hanza media, principalmente en los de formacién diferenciada
técnico profesional.

Las acciones mayoritarias en los casos de estudio son el “traba-
jo colaborativo” y el “acompanamiento en aula” manifestado de
formas mas tradicionales como también de formas novedosas,
pero con la finalidad de robustecer la labor docente y con ello el
logro de los aprendizajes en los estudiantes.

En particular, lo sehalado anteriormente se manifiesta en los ca-
sos como Liceo Bicentenario Instituto Politécnico Santa Cruz, en
el Liceo Chileno Aleman Frutillar, en el Colegio Técnico Indus-
trial Don Bosco Antofagasta y en el Colegio Técnico Profesional
Los Acacios, que expresan explicitamente dichas acciones en la
forma tradicional como lo sehalan las directrices ministeriales, y
que han ido implementando en el tiempo y profundizando en el
transcurso de los Gltimos afhos que manera constante, logrando
avances significativos en la comunidad docente en pos de la me-
joras de su quehacer docente que van en beneficio de los logros
de aprendizajes y mejora en las practicas de las formacion técni-
ca de sus estudiantes.

Ademas, hay innovaciones de estas acciones sehaladas en esta-
blecimientos como en el Liceo Bicentenario Minero Su Santidad
Juan Pablo 11, con la estrategia de las “mentorias” que va reflejan-
do el acompahamiento de los docentes de manera sistematicas
fomentando la colaboracion entre los docentes en pos de mejo-
ras de aprendizajes. O en el Liceo Bicentenario Instituto Comer-
cial de Valdivia, el énfasis en la “co-docencia” ha sido la practica
que han ido adoptando en el desarrollo profesional docente, que
ayuda a la responsabilidad del cuerpo docente para su fortaleci-
miento en su quehacer pedagbgico.

Otra innovacién implementada en la implementacién del acom-
pahamiento docente es la propuesta del Liceo Oscar Corona
Barahona, mediante las “caminatas pedagddicas”, instancia
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concreta de una practica que integra al cuerpo docente con sus
directivos en un trabajo colaborativo para la mejora del clima
laboral y fortalecimiento de un enfoque de liderazgo distribuido
en el establecimiento.

En cambio, en el Liceo Industrial Bicentenario Chileno Aleman,
el fortalecimiento en la participacién activa de todos los actores
educativos como una expresion explicita del liderazgo distribui-
do, promoviendo el desarrollo de un modelo mas inclusivo y co-
laborativo entre los directivos, mandos medios y los docentes, es
otra practica que promueve el desarrollo profesional docente de
forma constante para las mejoras de las practicas pedagogicas

de ellos.

Y por @ltimo, como una instancia innovadora es el que realiza
el Liceo Cumbre de Céndores mediante “Reunién UTP y Jefes
Departamentos” de la comuna de Renca que tiene un foco en
el desarrollo profesional docente, siendo una instancia de larga
data, consolidada y valorada por los docentes.

En sintesis, por medio el presente estudio enmarcado en una de
las etapas del Fondecyt, se ha detectado practicas que van en re-
levando como un liderazgo directivo y de mandos medios apo-
yan a la mejora del desarrollo profesional docente, ya siendo por
medio de una implementacién de forma como propone las direc-
trices ministeriales o de manera mas innovadoras, pero con una
misma finalidad clara como es el fortalecimiento de sus docentes
en su practica pedagbgicas y gestion de los aprendizajes para la
mejoras de logros de sus estudiantes.
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Este libro es fruto de la segunda etapa de ejecucion del proyecto
Fondecyt Regular, 1230373: Practicas de liderazgo en niveles
directivos y medios que favorecen el desarrollo profesional
docente en la EMTP.

Se propone aportar a la profundizacion de las practicas de
liderazgo efectivas que predominan en este tipo de instituciones.
Para ello, se ha centrado en dos niveles clave de la organizacién
institucional: el nivel directivo y el nivel medio. A partir de un
enfoque analitico, el libro explora como las acciones de liderazgo
en ambos niveles contribuyen al fortalecimiento del desarrollo
profesional de los docentes.
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