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Presentacion

La educacion secundaria técnico-profesional en Chile se carac-
teriza por sus particularidades formativas, que la diferencian
significativamente de otros tipos de educacion secundaria. Este
contexto especifico exige una atencién especial para compren-
der y mejorar las practicas de liderazgo dentro de las institucio-
nes educativas. En este sentido, la presente obra, basada en la
primera etapa de ejecucion de un proyecto Fondecyt Regular, se
centra en analizar y aportar conocimientos sobre las practicas
predominantes de liderazgo en dos niveles clave de la organiza-
cidén institucional: el nivel directivo y el nivel medio y sus accio-
nes favorecedoras del Desarrollo Profesional Docente (DPD).

El liderazgo en las instituciones de educacion secundaria técni-
co-profesional es fundamental para el éxito de estas organizacio-
nes. A nivel directivo, los lideres tienen la responsabilidad de es-
tablecer la visién y la direccion estratégica de la instituciéon. Esto
incluye la gestion de recursos, la implementacién de politicas
educativas y la creacién de un entorno que promueva el apren-
dizaje y el desarrollo profesional de los docentes. Sin embargo, el
liderazgo no se limita al nivel directivo. Los lideres de nivel me-
dio, como jefes de departamento y coordinadores, desempehan
un papel crucial en la traduccion de la vision estratédica en las
practicas pedagogicas.

Este trabajo, basado en un estudio de casos multiples, ofrece una
primera aproximacion a las practicas de liderazgo en dos niveles
clave de la estructura organizativa relacionadas con el DPD en
la Educacién Media Técnico-Profesional (EMTP), asi como su
articulacion. Se espera que esta comprension contribuya a iden-
tificar areas de mejora que puedan ser adaptadas en otras insti-
tuciones con contextos educativos similares.
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Uno de los principales resultados esperados de este estudio es la
identificacién de categorias o dimensiones de interrelacién entre
los niveles de liderazgo directivo y medio. Estas categorias ayu-
daran a mapear como se comunican y coordinan los lideres en
diferentes niveles de la organizacion y como estas interacciones
afectan el DPD. Por ejemplo, se analizara como las decisiones es-
tratédicas tomadas por los lideres directivos se implementan en
el nivel medio y como los lideres de nivel medio pueden influir
en la toma de decisiones a nivel directivo.

Otro objetivo importante de este estudio es contribuir al forta-
lecimiento de los marcos de politica educativa de la EMTP en
Chile. Las politicas educativas juegan un papel crucial en la defi-
nicién de los objetivos y las practicas de las instituciones educa-
tivas. Sin embargo, para que estas politicas sean efectivas, deben
estar basadas en una mayor comprensioén de las realidades y ne-
cesidades de las instituciones.

En definitiva, este estudio ofrecera una comprension inicial de
las caracteristicas de las practicas de liderazgo en la educacion
secundaria técnico-profesional en Chile, proporcionando des-
cripciones que facilitaran su adaptacion y transferencia en di-
versos contextos educativos donde se organiza la EMTP.

Oscar Maureira Cabrera
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Fundamentacion del estudio

La educacioén técnico profesional presenta a nivel global estruc-
turas organizacionales que son el resultado de tradiciones his-
torico-culturales propias de cada sistema educativo. Asi, mien-
tras algunos sistemas integran el curriculo de la EMTP en la
estructura y organizacion general de los programas secundarios
tradicionales, otros en tanto, dividen los planes de estudio de
la secundaria en académicos y técnicos, los que se imparten de
manera simultanea en un mismo establecimiento educacional o
bien en unidades educativas separadas (Sevilla, 2017).

Diversos organismos internacionales (World Bank Group, 2015;
Unesco, 2016 y OCDE, 2021) han focalizado sus esfuerzos en
proponer politicas tendientes a fortalecer las condiciones para
potenciar esta modalidad educativa. De esta manera, la OCDE
(2021) realza en uno de sus mas recientes informes la alta perti-
nencia que ha cobrado tal modalidad de educacion para el desa-
rrollo de los paises, registrandose niveles de matricula cercanos
al 50% entre los jovenes y adultos. Ademas, entre sus orienta-
ciones, destaca la necesidad de mejorar la pertinencia tanto de
la Formacién Inicial Docente (FID) como de la Formacién Con-
tinua (FC) en el ambito de la educacién técnico-profesional y
en la formacion de sus lideres. Menciona que docentes y lide-
res pueden tener una influencia directa y positiva en habilida-
des, empleabilidad y desarrollo profesional de sus estudiantes.
No obstante, en comparaciéon con los programas académicos de
formacion general, existe evidencia limitada sobre las caracte-
risticas que poseen docentes y directivos institucionales, como
asimismo sobre politicas y practicas para atraerlos y formarlos.

En relacion con lo anterior, el liderazgo directivo se comprende
en el informe como un factor critico pues tal funcién exige com-
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prender dindmicas del mercado del trabajo y al mismo tiempo
desplegar capacidades de liderazgo institucional y pedagbgico.
Asimismo, gestionan organizaciones complejas de alta magnitud
de conocimiento, establecen valores fundamentales y una vision
estratégica para la institucion. Adicionalmente, deben desarro-
llar mandos medios y equipos de liderazgos para que colaboren
con las diversas tareas y responsabilidades institucionales y sec-
toriales. De este modo, la funcién directiva tiene un rol multi-
dimensional y es bastante mas compleja que otras modalidades
de ensehanza. Por lo demas, plantea retos especiales para la ges-
tién de recursos humanos; entre otros, garantizar la existencia
de oportunidades de desarrollo profesional para sus docentes y
asegurar la calidad de sus efectos, dadas las exigencias del mer-
cado laboral para verificar tal calidad formativa a través de los
procesos de certificacién de competencias laborales.

En América Latina, en tanto, la educacién técnico profesional
se encuentra en la actualidad en un proceso de priorizaciéon en
las politicas educativas (Sevilla, 2017; Septlveda & Valdebenito,
2019; Valdebenito, 2021). En tal sentido, los paises de la Region
han desarrollado una serie de iniciativas tendientes a enfrentar
los principales desafios que este tipo de formacién representa
para sus sistemas educativos (Zancajo & Valiente, 2019; Sevilla
& Dutra, 2016, Valdebenito, 2021). Entre dichos desafios se en-
cuentra mejorar la calidad de la ensehanza, modernizar la go-
bernanza y la institucionalidad, fortalecer la vinculacion con
el mundo profesional y con mayor fuerza en el Gltimo tiempo,
potenciar el desarrollo profesional docente (Valdebenito, 2021).
Lo anterior puede ser explicado por el surgimiento de nuevas
demandas sociales y educativas, entre las que se encuentran las
transformaciones en las dindmicas productivas, la moderniza-
ciéon de los mercados laborales, las transiciones al mundo del
trabajo y mayores exigencias por credenciales educativas, entre
otras (Zancajo & Valiente, 2019; Valdebenito, 2021).

En particular, la EMTP en Chile es el nivel educativo orientado
al desarrollo de aptitudes, competencias, habilidades y conoci-
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mientos, desde un enfoque de aprendizaje practico (Mineduc,
2020). En la actualidad, existen 934 liceos técnico-profesionales
en el pais y la matricula representa el 37% del total de estudian-
tes de tercer y cuarto aho de educacion secundaria de todo el
pais, porcentaje que proviene en su mayoria de sectores vulne-
rados. En términos curriculares, se imparten 35 especialidades
con 17 menciones, que involucran a alrededor de 6.500 docentes
(Mineduc, 2020). Por otra parte, de acuerdo con la categoriza-
cién que realiza la Adencia de Calidad de la Educacioén, en su
Gltima version, un 4% de estos liceos presentaba desempeho alto,
47% medio, 40% medio bajo y un 9% estaba categorizado como
insuficiente.

Segin el Ministerio de Educacion (2019) 6.362 docentes impar-
tieron clases en algunas de las especialidades de la EMTP. De
acuerdo con Sevilla y Arévalo (2020) solo un 22% de los 6.362
docentes técnicos en ejercicio en el aho 2019, cuenta con titulo
de profesor de EMTP, ademas de su titulo profesional de base,
56% son titulados de otras profesiones, y un 6.6% es egresado del
mismo nivel en el cual enseha, sin contar con un titulo de edu-
cacion superior. En cuanto a la formacion continua, la normati-
va vigente (surgida a partir de la ley 20.903 que crea el Sistema
de Desarrollo Profesional Docente) otorga a los educadores el
derecho a una formacién en servicio gratuita y pertinente para
su desarrollo profesional. En este contexto, la discusién respec-
to a la pertinencia del perfeccionamiento docente adquiere una
mayor relevancia en el caso de la EMTP, dado que, excluyendo
los postitulos de pedagogdia, y los cursos de instalacion de com-
petencias de liderazgo directivo -en el periodo 2017-2020- solo
se han ofertado 8 cursos de perfeccionamiento, 6 de caricter
transversal y 2 para docentes de especialidades determinadas
(Sevilla & Arévalo, 2020). Son mdltiples y diversos los factores
que hacen de la EMTP una modalidad de educacion altamente
compleja, pero, a diferencia de otros subsistemas escolares, el
conocimiento sobre factores institucionales que favorezcan el
DPD es atin limitado.

13
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Caracteristicas del Desarrollo Profesional Docente

(DPD)

El concepto de DPD hace referencia al desempeho y aprendiza-
je profesional que experimentan las y los docentes en ejercicio,
(Avalos, Bellei, Sotomayor & Valenzuela, 2010; Unesco, 2013;
OEI, 2014; Vaillant y Marcelo, 2015). El DPD es comprendido
cOmo un proceso que ocurre en un marco institucional y comu-
nitario dado por la escuela y su contexto, del que es parte el/la
docente en su esfera individual y como integrante del colecti-
vo de profesores al que pertenece (Moral, 2019; Vaillant, 2002;
Unesco, 2013; OEI, 2014; Bolivar, 2015; Vaillant & Marcelo, 2015;
Osorio, 2016; Sevilla & Arévalo, 2020; Olave-Astorga, Montoya &
Sierralta-Landaeta, 2021). Vaillant y Marcelo (2015), afirman que
el DPD es la disposicion y la capacidad que tiene el o la docente
para mantener su curiosidad intelectual y profesional, las que
estan articuladas por una btisqueda permanente de soluciones a
los problemas pedagdgicos identificados por él/ellay sus colegas,
en el marco de su practica.

Moral (2019) afirma, en un sentido similar, que el DPD es un mo-
delo de formacion que se extiende a lo largo de la carrera profe-
sional, modelo que se sustenta en la existencia de un aprendizaje
profesional sostenido. En ese marco, propone cinco dimensiones
que permiten identificar este nuevo enfoque:

* El profesor, es considerado como el principal guia de su pro-
pio desarrollo profesional.

* Laincorporacion de estrategias de formacion situada y con-
textualizada, como la investigacién-accion o el coaching en-
tre pares.

* Nuevas formas de articular la colaboracion entre los y las do-
centes: grupos de resoluciéon de problemas, equipos de traba-
jo situados en la escuela.

* La incorporacion de actividades de registro y de anélisis del
quehacer docente, como pueden ser los diarios, bitacoras y
escritos personales, estudios de caso.

14
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* Lainstalacion institucional de practicas de reflexion sistema-
tica sobre las que se sostiene el aprendizaje profesional.

El DPD, sostiene Vaillant (2018), es uno de los ejes educativos
mas complejos y relevantes. Para algunos autores, con él se hace
referencia a la figura de las y los profesores como sujetos pro-
fesionales portadores y generadores de conocimientos, saberes,
los que surgen desde el analisis y la reflexion critica de sus expe-
riencias previas, los que finalmente son parte fundamental de su
propio aprendizaje (De Tezanos, 2007; Hallinger, 2009; Avalos,
Bellei, Sotomayor & Valenzuela, 2010; Avalos, 2011; Krichesky &
Murillo, 2011; Unesco, 2013; Bolivar, 2015; Vaillant & Marcelo,
2015).Tales aprendizajes profesionales, fuentes esenciales del
DPD, ocurren en el contexto institucional y comunitario en el
que actia el o la docente, esto es, la escuela y el entorno geo-
grafico y socio-cultural de la que ella es parte. A este proceso se
le conoce como ‘aprendizaje situado’, desde el que se desprende
ademas la orientacion que invita considerar que las necesidades
y actividades de formacion continua de los y las docentes han de
estar centradas en los requerimientos que cada escuela tiene a
partir de los sellos de su proyecto educativo (Unesco, 2013; Ru-
flinelli Vargas, 2016; Sevilla & Arévalo, 2020; Olave et al., 2021).

El aprendizaje situado propone que se comprenda a la escuela
como el espacio de trabajo docente en el que se disefian e imple-
mentan soluciones que permiten resolver los principales proble-
mas de la docencia en atencidén a las necesidades de aprendizaje
de las y los estudiantes. En la escuela, los equipos docentes iden-
tifican requerimientos, problemas y nudos criticos relacionados
con el aprendizaje de las y los estudiantes, los que son analizados
a la luz de instancias de reflexiéon e indagacion, desde las que
proponen cominos de soluciéon (OEL 2014; Unesco, 2013; Ruffi-
nelli Vargas, 2016; Sevilla & Arévalo, 2020).

En Chile, a contar del aho 2016, se ha instalado de manera gra-
dual y sostenida el Sistema de DPD el que busca fortalecer a la
profesion docente mediante la progresion planificada de dicha
carrera, basada en mecanismos de formacion, evaluacién y re-
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conocimiento-estimulo a los docentes (Olave et al., 2021) para
quienes reconoce como un derecho la formacion en servicio,
pertinente y gratuita, integrada a las actividades permanentes en
el contexto escuela (Sevilla & Arévalo, 2020; Olave et al., 2021).

Esta politica educativa reconoce a la carrera docente como un
proceso continuo que se inicia en la formacion universitaria de
pregrado y que se proyecta luego al conjunto de ahos de servi-
cio profesional docente, pasando por los procesos de inmersion
a la carrera y de insercion al mundo escolar (Avalos et al., 2010;
Unesco, 2013; OEL 2014; Vaillant & Marcelo, 2015; Osorio, 2016;
Sevilla & Arévalo, 2020; Olave et al., 2021).

En el caso de la EMTP, el DPD adquiere una particular compleji-
dad: la multiplicidad de perfiles de egreso que ha de abordar, las
singularidades de sus tareas, fuertemente relacionadas con los en-
tornos productivos con los que se debe vincular, el hecho que los
sistemas de evaluacion externa que no siempre consideran estas
especificidades, asi como, la escasa disponibilidad de formaciéon
continua y pedagégica especifica para la EMTP, junto a la débil
articulacion entre la formacion inicial y la formacién continua,
plantean a la EMTP un especial desafio (Septlveda & Valdebenito,
2019; Sevilla & Arévalo, 2020). A este respecto, uno de los factores
criticos a nivel institucional asociados al DPD lo constituyen los
modos en que se ejerce la practica del liderazgo educativo, consi-
derada ésta como conjunto de actividades ejercidas por una per-
sona o grupo de personas, en funciéon de las circunstancias par-
ticulares en que se encuentran y con expectativas de resultados
compartidos (Leithwood, 2011), tal como lo viene evidenciando la
investigacion (Leithwood, Harris & Hopkins, 2020; Harris & Jo-
nes, 2021; Bolivar, Muhoz, Weinstein & Domingo, 2022).

Liderazgo escolar tendiente al Desarrollo Profesional
Docente

Durante mas de tres décadas, se ha demostrado de manera con-
sistente que el liderazgo directivo es un factor crucial para la
transformaciéon y mejora escolar. Este hecho se evidencia en la
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adopcion de politicas para su fortalecimiento en numerosos sis-
temas educativos a nivel mundial (Pont, 2020). Aunque, su capa-
cidad de poder de influencia y movilizacion, desde la direccion
escolar, es frecuentemente indirecta respecto de sus efectos en
oportunidades y calidad de los aprendizajes (Leithwood et al.,
2019). En cambio, es directa sobre los procesos que afectan a las
practicas pedagdgicas de los docentes (Robinson, 2019). De he-
cho, una reciente revisiéon que vincula liderazgo directivo con
logros docentes y estudiantiles, precisa que sus efectos tende-
rian a aproximarse al del impacto de un docente efectivo sobre
los aprendizajes (Grissom, Anna & Constance, 2021). Asimismo,
emergen de tal revision, como dominios clave del hacer directivo,
enfocarse en la ensehanza, personas y organizaciéon. Sus prac-
ticas se concentrarian en comprometerse en interacciones con
docentes que se enfoquen en su ensehanza, construir un clima
escolar productivo, facilitar la colaboracién y comunidades pro-
fesionales de aprendizaje junto con gestionar estratégicamente al
personal y los recursos.

A partir del liderazgo instruccional (Bolivar, 2019; Hallinger
2018), cuyo nicleo es la atencion del director o directora prefe-
rentemente en los procesos de ensehanza, se desprende de sus
dimensiones -gestion del plan curricular, -pedagogico y clima de
aprendizaje escolar, -practicas directamente asociadas al DPD,
tales como: supervision y evaluaciéon de la ensehanza y desarro-
llo de comunidades profesionales de aprendizaje.

Un reciente estudio de Aparicio Molina, Septlveda Lopez, Val-
verde Huincatripay, Cardenas Merino, Contreras Sanzana & Va-
lenzuela Ravanal (2020), sobre practicas de liderazgo directivo y
cambio educativo, en una muestra de centros escolares chilenos
sostiene, entre otros, que existe notoria disparidad de percepcio-
nes entre directivos y docentes sobre practicas para el desarro-
llo profesional docente y creacion de ambientes que valoren el
aprendizaje de todos los miembros de la comunidad.

Leithwood (2009), a diferencia del enfoque en el liderazgo ins-
truccional, se centra en trayectorias de acciones directivas que
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priorizan el aprendizaje por encima de la ensehanza. En este
sentido, detalla las rutas y el grado de influencia de estas accio-
nes (alta, media, baja) sobre las condiciones de trabajo, la capa-
cidad y el compromiso docente, factores que inciden en la mo-
dificacion de las practicas pedagdgicas. Estas caracteristicas del
liderazgo directivo son consistentes con los hallazgos del metaa-
nalisis de Robinson (2019), que destaca la dimension de ‘liderar
el aprendizaje y la formacién docente’ como la que tiene el ma-
yor tamaho del efecto sobre el aprendizaje escolar, dentro de las
cinco dimensiones descritas. Asimismo, Fullan (2017) sehala que
una funcion critica del liderazgo directivo es facilitar la profesio-
nalidad docente, incrementando el capital profesional a través
del modelaje y creando estructuras y condiciones que promue-
van practicas colaborativas entre el profesorado.

Desde un marco més acorde con los desafios de las organizacio-
nes escolares sobre el liderazgo, como lo es la perspectiva distri-
buida (Gronn, 2002; Spillane, 2006, Harris, 2008), se sehala la
pertinencia que este tiene en sus diversas interpretaciones para
priorizar o anclar practicas de liderazgo distribuido para los pro-
cesos de ensehanza (Spillane & Ortiz, 2019). Tal perspectiva,
armoniza con organizaciones escolares que poseen una mayor
complejidad organizativa, como lo son las de educacion secun-
daria o terciaria, debido a la especificidad curricular que poseen
como asimismo la frecuente organizacion en departamentos o
agrupaciones docentes en que ésta se conforma, debido a la par-
ticularidad de sus ensehanzas y fines formativos. No obstante,
son diversas las interpretaciones sobre la practica del liderazgo
distribuido y se ha ido configurando una comprension holistica
de este, basadas en interacciones socio educativas entre acto-
res escolares claves asociadas a la distribucion del poder para
la construccion de decisiones compartidas (Maureira, 2018). Las
investigaciones son robustas al demostrar que el liderazgo del
director o directora es necesario, pero insuficiente para producir
cambios en la ensehanza. Suimpacto esta en parte mediado por
el liderazgo de docentes que promueven el aprendizaje colabora-
tivo entre pares (Pan & Chen, 2020).
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El estudio de liderazgo en las organizaciones escolares se exten-
deria, entre otros, a jefes de unidades departamentales, coordi-
nadores de programas o ciclos de etapas de ensehanzas, profe-
sores jefes (tutores) y de aula (Anderson, 2012; Crawford, 2012).
Tales caracteristicas, se manifiestan, por un lado, en la tendencia
acusada en blisqueda de lideres alternativos colaboradores de la
direccién escolar (Grootenboer, Edwards-Groves & Ronnerman,
2015); y por otro, el que en algunos paises se ha aumentado el
ntmero de mandos medios para apoyar a la direccién escolar
(Lathero, Lang & Alava; 2017 y OCDE, 2014). Asi, la distincion
que precisa Gurr (2019) que lo méas apropiado seria referir a lide-
res escolares, pues son varios los actores que intervienen, como
agentes de cambio, en tal fundamental proceso de influencia y
movilizaciéon para la mejora escolar. Los enfoques de liderazgo
medio y del docente surgen como espacios de interacciéon mo-
vilizadores para comprender de manera mas global y pertinen-
te el estudio del liderazgo escolar en organizaciones educativas
més complejas, tal como en parte lo expone Bouwmans, Run-
haar, Wsselink & Mulder (2019), en un estudio sobre centros de
formacion profesional, dada las configuraciones hibridas de lide-
razgo, en el que los lideres de los equipos y los profesores desem-
peniaban un papel central en el establecimiento de un liderazgo
distribuido en los equipos.

Las acepciones de liderazgos medios (Cortez & Zoro, 2016;
Garcia-Martinez & Martin-Romera, 2019) o intermedios (An-
derson, 2017; Septlveda & Volante, 2019), aluden a la posicion
entre direccion y docentes o, en un nivel mas meso, refiriendo
a autoridades de estructuras formales situadas, por ejemplo, en-
tre Ministerio de Educacion y centros escolares. Aunque, segiin
Rincon-Gallardo (2018), tales definiciones no solo referirian a
la posicion, sino esencialmente a una funcion como agente de
cambio cultural, pues constituirian una fuerza de cambio en
tres direcciones. Una situada en apoyar y liderar hacia abajo,
posibilitando condiciones para que docentes, estudiantes y di-
rectivos puedan converger esfuerzos en procesos de mejora pe-
dagogica continua. Otra, en conectar y colaborar lateralmente,
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para aprender de pares y contribuir a la coherencia sistémica y
una Gltima direccién hacia arriba caracterizada por la capacidad
de influencia e identificacion de oportunidades desde la politica
para mejorar la unidad organizativa y el sistema al que perte-
nece. Una reciente revision sobre liderazgo medio (Lipscombe,
Tindall-Ford & Lamanna, 2021) indaga sobre sus ambitos de in-
tervencion y de su influencia docente e impacto, encontrandose
que los lideres medios impactan directa e indirectamente en la
practica docente, el desarrollo de equipos, la reforma escolar y
aprendizaje profesional, aunque es necesaria una mayor investi-
gacion sobre su impacto directo.

En el contexto iberoamericano, las consecuencias, segtin con-
textos locales y regionales, que nos esta dejando la pandemia
en cuanto a acceso, recursos, equidad y calidad de la educacion
son maltiples y variados. Una de las principales, es revertir los
indices de desercion escolar y disminuir las brechas de aprendi-
zaje. Tales indicadores son mucho més descendidos en contex-
tos escolares de alta complejidad educativa y, en este sentido, las
oportunidades para el liderazgo escolar se concentrarian segtin
Bolivar et al. (2022) en ocho posibles cambios. Destacandose la
mayor agencia del docente, ampliacion de la colaboracion y el
trabajo en red y aceleracion en el uso de la tecnologia. Lo que
requeriria practicas de liderazgos que favorecieran el rediseho
de lugares de trabajo, modificacion de roles y estructuras organi-
zativas para que aumentasen la profesionalidad del profesorado
y la relacién con la comunidad. En fin, tales posibles cambios
reflejan la necesidad de avanzar hacia una transformacion de la
gramatica escolar. Lo que, seglin los autores, tenderia a activar
un liderazgo capaz de movilizar capacidades y compromiso.

En cuanto a los estudios recientes sobre practicas de lideraz-
go directivo para el desarrollo profesional en centros escolares
chilenos, se ha publicado un estudio reciente conducido por
Arancibia (2021). El objetivo de este estudio fue caracterizar las
estructuras, contenidos y procesos de elaboracion de los pla-
nes de desarrollo profesional docente por parte de los equipos
directivos de 51 escuelas que participaron en el primer aho de
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trabajo del centro de liderazgo escolar + Comunidad. Los prime-
ros hallazgos de este estudio revelan que dichos planes pueden
clasificarse en 10 dimensiones estructurales, mostrando una alta
diversidad en su formulacion.

Por su parte, Bellei, Contreras, Valenzuela y Vanni (2020) refiere
que, en liceos de formacion para el trabajo, con trayectorias de
mejora, en poblaciones desventajadas fue posible inferir algunas
caracteristicas sobre el liderazgo directivo y docente, asociadas
al desarrollo profesional. Asi, se precisa que conforme se avan-
za en el desarrollo institucional de estos liceos, se va generan-
do una mayor distribucion del liderazgo. El cual se aprecia en
ampliacién de integrantes del equipo directivo como asimismo
fortaleciendo liderazgos medios a través de los departamentos o
agrupaciones docentes tanto disciplinares generales como el de
las especialidades. Sin embargo, se advierte que sigue, en la ma-
yoria de los casos, prevaleciendo conceptualizaciones de desa-
rrollo profesional docente méas asociadas a perfeccionamientos
especificos (cursos, charlas, talleres, etc.), y episdédicos més que
un lineamiento institucional o politica sobre éste.

En relacion con las modalidades de gestion institucional y practi-
cas de liderazgo directivo en establecimientos EMTP, Septlveda y
Valdebenito (2019Db), identifican segin destion de especialidades
y relaciéon con el mundo productivo por medio del estudio de ca-
sos de 6 instituciones de diversas dependencias administrativas,
modalidades y regiones, modelos de gestion tipo delegativa, de
articulacion y apoyo de la gestion e intermediacion. En lo que res-
pecta a practicas de liderazgo directivo, se desestima el rol de di-
reccién como administrador, dada la centralidad y consecuencias
que tienen los desempehnos escolares en segundo medio. Ademas,
para emprender adaptaciones curriculares e innovacion existiria
debilidad en la practica de un liderazgo instruccional.

Asimismo, un estudio sobre la gestién de instrumentos curricu-
lares en la EMTP (Septlveda, 2020), precisa que, dadas las carac-
teristicas actuales de los marcos curriculares de tal modalidad,
debido al principio de contextualizacion de éste en las comuni-
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dades escolares, se observa la alta necesidad de que tanto do-
centes directivos como medios puedan apropiarse y desarrollar
capacidades de gestion curricular y liderazgo, siendo estas cri-
ticas, en el caso de los planes diferenciados, para la adecuada
propuesta pedagodica.

Dada la alta complejidad socioeducativa en la que se enmarca
la EMTP y la relacion de las practicas de liderazgo directivo y
medio con el DPD, resulta pertinente indagar sobre como se
comprenden, desarrollan y articulan estas practicas en la EMTP
que favorecen el DPD. En este sentido, el conocimiento que con-
tribuye a la comprensiéon de este fendmeno se genera a partir
de las respuestas a las siguientes interrogantes: yCuéles son las
creencias y teorias de accién predominantes en el liderazgo
directivo y medio favorecedoras del DPD en establecimientos
EMTP? ;Cémo son las practicas de liderazgo directivo y medio
en los procesos de gestion del DPD en establecimientos EMTP?
¢Cuales son las condiciones de funcionamiento organizacional
del DPD en establecimientos EMTP? pCuél es la estructura y los
contenidos de los Planes de DPD y c6mo se articulan con instru-
mentos de gestion en establecimientos EMTP? Las respuestas a
cada una de las interrogantes, con sus matices e integrando los
contextos e historia de los establecimientos participantes en este
estudio, se describen caso a caso. A modo de cierre, se concluye
y reflexiona sobre factores transversales derivados de tales res-
puestas.
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Informe Caso N° 1 Liceo Bicentenario
Minero Su Santidad Juan Pablo Il

Armando Rojas Jara' y Mauricio Bravo Rojas?

1. Caracteristicas contextuales del TP

El Liceo Bicentenario Minero Su Santidad Juan Pablo II es una
Unidad Educativa dependiente de la Municipalidad de Alto Hos-
picio, concesionada a la Fundacién Educacional Collahuasi y
administrada por Corporacion Educacional de la Sociedad Na-
cional de Agricultura SNA EDUCA. El establecimiento inicia sus
funciones en el aho 1988 como Liceo Eleuterio Ramirez, cuan-
do todavia era dependiente de la comuna de Iquique. A fines
de 2004, Alto Hospicio se convierte en comuna, por lo que el
establecimiento pasa a ser administrado por el nuevo Munici-
pio y en el afio 2005 cambia de nombre a Juan Pablo Segundo.
Posteriormente en el aho 2009 comienza a operar en la regién
la Fundacion Educacional Collahuasi, quien en el 2011 cierra un
convenio con el Municipio de Alto Hospicio y se refunda el es-
tablecimiento (un 08 de abril del aho 2012) como Liceo Bicen-
tenario de Excelencia S.S. Juan Pablo Segundo, siendo también
conocido como LBM (Liceo Bicentenario Minero). En ese enton-
ces las especialidades técnicas eran enfermeria y mecéanica au-
tomotriz, cuyas Gltimas titulaciones se llevaron a cabo en 2015.

La estructura organizacional del liceo en la actualidad estid com-
puesta por el equipo directivo (liderado por la directora), el
equipo de gestion, la coordinacion docente, inspectoria general

1 Universidad del Desarrollo, Chile.

2 Universidad del Desarrollo, Chile.

Se agradece el financiamiento otorgado por el proyecto FONDECYT
1230373: Practicas de liderazgo en niveles directivos y medios que favore-
cen el desarrollo profesional docente en la EMTP.
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y convivencia escolar. La directora del Liceo asume el cargo en
el ano 2019, por concurso interno. Cuenta con una Gnica espe-
cialidad: Explotacion Minera, la que tiene un total de 209 estu-
diantes. El Liceo se encuentra ubicado en la macrozona norte,
en la Region de Tarapaca, especificamente en la Comuna de Alto
Hospicio. Se encuentra en una comuna que presenta una tasa de
pobreza de 16,1% y un 14% de hogares hacinados, de acuerdo con
el Informe Comunal de la Biblioteca del Congreso Nacional del
afo 2023. En ese contexto, el liceo cuenta en 2022 con una matri-
cula de 1205 estudiantes, distribuidos en 34 cursos de 7° Basico a
4 Medio, provenientes en su mayoria de la misma comuna y con
altos niveles de vulnerabilidad

El equipo directivo y de gestion que lidera el establecimiento
estd compuesto por 7 profesionales. Por su parte, la direccion
del liceo es apoyada por la coordinacion docente, (6 profesiona-
les) inspectoria general (9 profesionales) y convivencia escolar
(5 profesionales), quienes apoyan la labor de 70 docentes. El li-
ceo esta ordenado en desempeno ALTO, de acuerdo con la cla-
sificacion de la Agencia de Calidad. Cuenta con un IVE de 87% y
registra una tasa de titulacion de 98% para 2022. Por otro lado,
respecto al proceso SAE 2023 (admision 2024), se regdistré una
postulacion de 2.040 estudiantes, quedando finalmente 198 se-
leccionados, de los que 180 ingresaran a Tmo basico.

La misién del establecimiento tiene el foco en la formacién inte-
gral de los estudiantes:

Entregar una formacion académica, valorica, socioemocional e in-
clusiva de calidad, a través del desarrollo de competencias integra-
les a los/las estudiantes, sus familias y su entorno, para contribuir
ala sociedad y poder alcanzar sus proyectos de vida, sin importar
el contexto social ni cultural del cual provengan. (PEI, 2023)

Por su parte, la vision del liceo se centra en brindar oportuni-
dades de transformacién real para los estudiantes de la region:
Convertirnos en una institucion que, desde el &mbito educativo,
constituya una oportunidad real y efectiva de transformacion
social y personal para las/los jovenes de nuestra region.
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En tanto los sellos -en coherencia con la visién y misién- son:
Altas expectativas, Educacion de excelencia, Educacién valori-
ca y Autonomia. Estos sellos tienen la finalidad de ayudar a los
estudiantes a descubrir sus proyectos de vida y trabajar en su
concrecion. Ellos se basan en la ley 20.370, la cual sehala en su
articulo 9 que:

La comunidad educativa es una agrupacion de personas que
inspiradas en un propdsito com@n integran una institucién
educativa. Ese objetivo comtn es contribuir a la formacién y el
logro de aprendizajes de todos los alumnos que son miembros
de ésta, propendiendo a asegurar su pleno desarrollo espiritual
ético, moral, afectivo, intelectual, artistico y fisico. El propdsito
compartido de la comunidad se expresa en la adhesion al pro-
yecto educativo del establecimiento y a sus reglas de conviven-
cia establecidas en el reglamento interno. Este reglamento debe
permitir el ejercicio efectivo de los derechos y deberes sehala-
dos en esta ley. (Articulo, 9)

2. Estructura y contenidos de los Planes Locales y
articulacion con instrumentos de gestion

El Plan de Mejoramiento Educativo (PME) nace producto de
la promulgacion de la Ley de Subvencién Escolar Preferencial
(SEP) de 2008 y es la herramienta central de planificacién, im-
plementacién y evaluacion del mejoramiento educativo en es-
cuelas, colegios y liceos, en tanto sirve de guia para la evaluacion
institucional y pedagbgica de cada establecimiento, permite de-
finir y trazar objetivos estratégicos a 4 afios, y ordena y articula
las acciones e iniciativas anuales que permitiran alcanzarlos, a
partir de su implementacion, monitoreo, seguimiento y ajuste
continuo (Mineduc, 2019).

Tras casi una década, el Ministerio de Educacién establecio la
incorporacién en el PME de seis planes especificos que los es-
tablecimientos educacionales debian desarrollar e implementar
en el contexto de distintas normativas que rigen el sistema edu-
cativo, los que también buscaban aportar al proceso de mejora-
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miento educativo y al desarrollo integral de todos los estudiantes
del pais (Mineduc, 2017). Uno de estos seis planes, se conoce mas
comtinmente como el Plan Local de Desarrollo Profesional Do-
cente (o simplemente como plan local).

El Plan Local de Formacion para el desarrollo profesional es el
instrumento por medio del cual la escuela se organiza y define
acciones para el mejoramiento continuo de sus docentes, pro-
moviendo el trabajo colaborativo entre estos y la retroalimen-
tacion de sus practicas pedagogicas (CPEIP, 2019). Comprende
procesos en los cuales los docentes, en equipo e individualmen-
te: Preparan el trabajo en el aula, reflexionan sobre sus practicas
de ensehanza-aprendizaje, y se eval@lan y retroalimentan para
mejorar esas practicas. Las acciones consignadas en el Plan Lo-
cal se despliegan en el establecimiento, movilizando recursos de
este, con el fin de fortalecer aprendizajes de los estudiantes prio-
rizados por la comunidad educativa.

Dentro de sus principales objetivos, el plan local debe conside-
rar: 1. Evaluacion y retroalimentaciéon para la mejora continua
de la accion docente en el aula. 2. Puesta en com@in y en equipo
de buenas practicas de ensehanza. 3. Analisis de resultados de
aprendizaje de los estudiantes y las medidas pedagdgicas necesa-
rias para lograr la mejora de esos resultados. Ahora bien, a partir
de la ley 20.903 -que crea el Sistema de Desarrollo Profesional
Docente- se le dio gran relevancia al plan local.

En el Liceo Bicentenario de Excelencia S.S. Juan Pablo Segundo,
el Plan de Desarrollo Profesional Docente se concibe como:

el conjunto de oportunidades que la Unidad Educativa ofrece
en forma directa a los docentes, con el fin de afianzar nuestro
compromiso con el Proyecto Educativo Institucional, centrado
en la formacion integral de nuestros/as estudiantes, donde a los
docentes se les ofrecen espacios y momentos para actualizar y
profundizar sus conocimientos en diferentes areas de desempe-
fho. (PEL 2023)

En este contexto, el Liceo declara como objetivos del desarrollo
profesional, los siguientes (PEL, 2023):
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Apoyar a los docentes ofreciendo una formaciéon continua y
espacios de desarrollo colaborativo, para conducir a todos los
estudiantes hacia el logro de aprendizajes de calidad, en el
ambito académico, valérico, socioemocional e inclusivo.

Implementar procesos de actualizacién y fortalecimiento de
competencias técnicas de los docentes del area de mineria.

Generar competencias docentes, en el diseho y uso de am-
bientes de aprendizaje y didacticas en las asignaturas que se
imparten, a través de los productos emanados de la comuni-
dad de aprendizaje profesional.

Proporcionar a los docentes, herramientas conceptuales,
metodologicas y didacticas para el desarrollo de sus activida-
des en una educacién inclusiva, a partir de las visitas al aula
y su posterior retroalimentacion.

Ofrecer a la comunidad docente de nuestro liceo, una opor-
tunidad eficaz de perfeccionarse de manera continua en el
area socioemocional y de liderazgo, a partir de las capacita-
ciones del equipo Convivencia Escolar y Desarrollo Personal
en conjunto con el equipo de psicologos.

Pilotear el cargo de Mentor Pedagbgico por el periodo de un
aho, involucrando al 100% de Docentes nuevos para que co-
nozcan a fondo la cultura organizacional a través del desa-
rrollo de las competencias pedagogicas de los docentes LBM.

Guiar y acompahar el proceso de Evaluaciéon Docente, arti-
culando este programa interno con lo propuesto en PDPD.

Por otro lado, el Plan Local del Liceo identifica explicitamente al-
gunas de las necesidades profesionales que se busca desarrollar
en los docentes del establecimiento. Asi, por ejemplo, sehala que
los docentes del area de mineria tendran la posibilidad de capa-
citarse en los procesos productivos asociados a la mineria y tam-
bién de participar en las mentorias pedagodicas. En tanto, los
docentes de formacién general tendran la opcion de hacer trans-
ferencia técnica (en metodologia y didactica) de las capacitacio-
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nes recibidas, en un contexto comunidad profesional que apren-
de de si misma, aportando asi el conocimiento y la experiencia a
través de distintas modalidades y/o actividades. Por ejemplo, de
forma frecuente, se realizan mesas pedagdgicas, con un foco de
acompahamiento didactico metodologico, donde se retinen gru-
palmente los docentes que participan en mentoria para generar
un dialogo pedagbgico guiado en torno a sus practicas.

En cuanto a la conexion con instrumentos de politica pablica
y de gestion institucional, sehala explicitamente con el PME y
-con especial énfasis- con el Marco para la Buena Direccién y el
Liderazgo:

El Plan de Desarrollo Profesional Docente se vincula directa-
mente con cada uno de los cuatro dominios del Marco para la
Buena Ensehanza, siguiendo el ciclo total del proceso educativo,
desde la planificacién y preparacién de la ensehanza, la crea-
cién de ambientes propicios para el aprendizaje, la ensehanza
propiamente tal, hasta la evaluacién y especialmente sobre la
reflexion sobre la propia practica docente, necesaria para retro-
alimentar y enriquecer el proceso. (PEL 2023)

Enlo que respecta a la coherencia interna, es posible afirmar que
el plan presenta una estructura légica de objetivos, resultados
esperados, indicadores de logro, actividades de desarrollo profe-
sional y procedimientos de monitoreo de la ejecucion de estas.

En lo referido a los focos para el aprendizaje profesional, se hace
solo una mencién directa a la autogestion emocional:

Fortalecer el autoconocimiento, la sana autogestiéon de las emo-
ciones frente escenarios adversos. El programa de Talleres de
Estrategias de autorregulacién emocional promueve la utiliza-
cién de estrategias de autorregulacion para desarrollar com-
petencias emocionales y habilidades sociales que contribuyan
positivamente al bienestar personal. (PEI, 2023)

Finalmente, en relacién con la evaluacién y sostenibilidad, las
menciones en el Plan son solo tangenciales: 90 % de docentes
satisfechos con los talleres o actualizaciones propuestas, segtin
encuesta de satisfaccién (PEL 2023).
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En el contexto anterior, los instrumentos de gestion del estable-
cimiento hacen distintas menciones al rol que tanto la funcion
directiva como la funcion de lideres medios deben llevar a cabo
para favorecer o relacionarse con el desarrollo profesional do-
cente. De esta manera, se observa que en el Proyecto Educativo
Institucional se hace mencion directa a la funciéon del director
respecto al fortalecimiento de sus profesores:

El director LBM no solamente es un lider en la ensefianza, sino
también en promover el crecimiento de su equipo de docentes,
para lograrlo, se preocupa de crear e implementar programas
de desarrollo personal y profesional para su equipo de trabajo,
incentivando la actualizacién e innovacion como medios para
lograr un desempeno de excelencia.

Por su parte, en el reporte de Fase Estratégica del PME del Liceo,
uno de los objetivos estratégicos se relaciona estrechamente con
el desarrollo profesional: “Sistematizar las practicas pedagogicas
de los docentes, con el objetivo de potenciar habilidades cogni-
tivas y disciplinares, generando condiciones para que todos los
estudiantes alcancen los objetivos de aprendizajes” (PEI, 2023).
En tanto, es interesante observar en este punto como la meta de-
finida para el desarrollo profesional se vincula directamente con
el aprendizaje de los estudiantes: “80% de los y las estudiantes
poseen un nivel adecuado en los conocimientos y habilidades
propias del nivel que cursan” (PEI, 2023).

Finalmente, en el Plan Local del establecimiento, se declara ex-
plicitamente el rol que deben cumplir quienes ejercen los roles
de liderazgo medio en relacion al desarrollo profesional:

En el &mbito de la retroalimentacion pedagbgica se establecen
visitas al aula por parte del Jefe Docente, los coordinadores pe-
dagodicos, los jefes de departamento y este afo en particular
por el mentor pedagdgico que esta a cargo de los Docentes que
ingresaron el 2022 y 2023 (...) y hoy existe un modelo mejorado
que permite un dialogo pedagdgico muy enriquecedor para me-
jorar las practicas pedagogicas.
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El anélisis muestra diversas instancias que promueven activa-
mente el desarrollo profesional docente. Esto se desprende di-
rectamente de la definicion de practica directiva existente en el
establecimiento, donde se releva la gestion pedagogica:

“una prdctica directiva (...) tiene que ver con dar lineamientos
generales, con influenciar al equipo para lograr los grandes ob-
Jjetivos que tiene la institucion y para esto tiene que ver mucho
con la gestion directiva con conocimientos de administracion de
gestion, pero también ligado a una gestion pedagogica, porque
no estd hablando de una empresa de clavos sino que estamos ha-
blando de estudiantes de un colegio donde se forman personas,
entonces, una accion no puede estar disociada de la otra, el dar
los lineamientos generales e influir en tu equipo especialmente de
profesores, es vital para estas tareas” (Entrevista directivo).

Respecto a las instancias, por un lado, se realizan reuniones de
equipo de gestion semanalmente, que son reuniones de coordi-
naciéon donde participa el equipo directivo y, por otro lado, se
realizan reuniones de jefes de departamento, donde participan
todos los jefes de departamento y parte del equipo de gestion,
de manera quincenal. En las reuniones de jefes de departamen-
to, uno de los temas se relaciona directamente con el desarrollo
profesional docente. Este foco esta centrado en el analisis y sis-
tematizacién de informacion que el mismo equipo de gestion se
encarga de organizar. Estos espacios sistematicos de reuniones,
mediante la utilizacion y gestién de datos, han permitido poner
el foco en el desarrollo profesional docente y en el aprendizaje.

“nosotros tenemos varias [reuniones], por lo menos cada dos se-
manas, reuniones de jefes de departamento y nosotros hacemos la
pauta en docencia, pero siempre estamos atentos a las propuestas,
a las solicitudes que hacen los propios jefes y de esa manera va-
mos retroalimentando el trabajo que ellos también hacen con sus
departamentos, yo diria que esa estructura de reunion con pauta
con evaluacion yo diria que es una prdctica muy interesante que
también nos ha servido para tomar mejores decisiones” (Entrevis-
ta directivo medio).
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“yo levanté este ano [la prdctica de sistematizar] indicadores de
gestion, que son muy especificos y que son bimensuales, entonces
nosotros tenemos una planilla en el colegio donde lo vamos ali-
mentando y lo mds importante los vamos revisando, vamos vien-
do qué cruces de informacion se pueden da” (Entrevista directivo
medio).

Por otro lado, cabe destacar que en la planificaciéon estratégica
del PME del Liceo se hace una clara relacion entre el mejora-
miento de las practicas docentes y la mejora de los aprendizajes:

Objetivo estratégico PME Meta estratégica PME
Sistematizar las practicas 80% de los y las estudiantes
pedagogicas de los docentes, poseen un nivel adecuado en
con el objetivo de potenciar los conocimientos y habilidades
habilidades cognitivas y propias del nivel que cursan.

disciplinares, generando
condiciones para que todos
los estudiantes alcancen los
objetivos de aprendizajes.

Considerando los focos referidos anteriormente, en el Liceo se
observan una serie de lineamientos que dan cuenta de los esfuer-
zos por relevar el desarrollo profesional de los profesores. Asi, es
concebido como un proceso que busca mejorar las practicas pe-
dagodicas de los profesores mediante un esfuerzo colaborativo,
que tiene como fin Gltimo el aprendizaje de los estudiantes

Por un lado, desde el equipo directivo, se destaca un ordena-
miento del DPD dentro del establecimiento:

“uno de ellos es el plan de desarrollo profesional docente y que tiene
una génesis en una logica de pensamiento mucho mds estructura-
do, tiene un orden, tiene un tiempo, tiene un responsable, entonces
esto no se veia anteriormente” (Entrevista directivo medio).

“pero siento que ahora estd mds organizado el proyecto, me en-
tiendes como la propuesta es mds robusta, a pesar de que tenemos
desafio, tenemos ripio en el proceso, siento que hay mayor con-
ciencia de que la mejora tiene que ser continua, en términos de
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que los profes se desafien, aprendan, corrijan, desaprendan algu-
nas cosas, se vayan poniendo al dia, cierto, con los nuevos tiem-
pos, con las tecnologias, con la implementacion de la conciencia
de la salud mental, eso diria” (Entrevista directivo medio).

Asimismo, se releva el que las necesidades de DPD son levanta-
das de manera colectiva y que se busca comunicar de manera
efectiva su propdsito, para asi asegurar sensibilizacion y empo-
deramiento en la comunidad:

“me reunt con ellos, me reuni como con tres grupos, profesores y
también con los profesores que son parte del PIE, de los mds anti-
guos a los nuevos (...) hice tres reuniones en una semana para ver
su percepcion del asunto, era muy interesante ver la percepcion de
los antiguos versus la percepcion de los nuevos y luego estos datos
los conversé con el equipo de gestion para dar un lineamiento de
como deberia ser un plan de desarrollo profesional docente que
impactara realmente en el colegio” (Entrevista directivo).

“las prdcticas directivas tienen que ver con primero aclarar cudl es
el sentido de querer realizar este tipo de perfeccionamiento, o sea,
sensibilizar al grupo objetivo, decirles cudl es el objetivo del colegio
[rente a esto, cudl es el objetivo de ellos como docentes principal-
mente, (...) segundo, preocuparme de que las personas que vienen
tengan las capacidades y digamos la formacion y el impacto que
queremos que logren en el colegio (Entrevista directivo).

Respecto a su implementacion, se ha promovido instancias co-
lectivas de desarrollo, donde participen diversas areas de la co-
munidad educativa:

“yo diria que la generacion o la implementacion y diseno de jor-
nadas de trabajo docentes que se han, y eso lo hemos logrado, yo
diria que de mejor manera este ano, que sean diversas en términos
de que participen colegas de distintas dreas, ya, no atomizandolas,
por ejemplo, no sé, los profes de matemadticas, los de lenguaje, sino
que haya un mix de asignaturas alli que conversen y que trabajen
(...) tenemos una idea de hacer como una especie de taller de bue-
nas prdcticas para que entre todos los colegas se escuchen, presen-
ten sus ideas que les han resultado (Entrevista directivo medio).
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No obstante, atin se perciben, espacios de mejora tanto en su
comunicacién y lineamientos, como en los tiempos disponibles
para su desarrollo:

“a mi parecer que el plan de desarrollo profesional no estaba muy
claro, no se visibiliza mucho en torno a decir esto es lo que vamos
a hacer acd, pero st, no se muestra mucho, este es el plan de desa-
rrollo que nosotros vamos a hacer” (Focus Docentes HC).

“nos juegan contra y hay un gran desafio ahi...que es el tema de
como se asigna el tiempo necesario para que este plan se pueda
ejecutar, porque nosotros vivimos en regiones, primera dificul-
tad, diria yo, la oferta programdtica para regiones en términos
de capacitaciones, curso y que se yo, no es muy abundante, ya, el
Jormato online ha sido una bendicion de toda forma, de hecho, se
concretaron capacitaciones” (Entrevista directivo medio).

El desarrollo profesional docente en el Liceo se lleva a cabo
principalmente a través de la mentoria, una practica que tie-
ne como objetivo central acompahar a los docentes en el aula,
retroalimentando su trabajo y generando instancias de didlogo
colaborativo, en las cuales se analizan las clases que realizan
los profesores, identificando fortalezas y debilidades. En tér-
minos generales, es considerado un espacio significativo tanto
para docentes de formacion general como diferenciada, espe-
cialmente porque es concebido como una instancia en la que se
generan significativos aprendizajes para mejorar las practicas
pedagogicas.

“yo diria que otra prdctica que favorece mejorar la expectativa de
las prdcticas y los resultados finalmente es el acompanamiento al
aula, a través de un proceso que nosotros lideramos también, que
es el de las mentorias” (Entrevista directivo medio).

“pero desde ahora estas como mentorias que podriamos indicar,
siempre tiene que ver con eso, con el acompanar y dialogar con
respecto a las prdcticas pedagdgicas, estrategias pedagogicas,
cualquier elemento que a ellos se le va presentando durante su
desarrollo...” (Entrevista directivo medio).

33



LIDERAZGO ESCOLAR Y DESARROLLO PROFESIONAL DOCENTE

“pero si hay prdacticas de desarrollo profesional docente que se
practican, por ejemplo, acd hay un mentor, hay una figura de
mentor que ha ido tomando, sobre todo los que somos nuevos en
este liceo ir trabajando prdcticas que son importantes para traba-
Jjar, por ejemplo, el inicio, las prdcticas de vinculacion, la practica
guiada, la prdctica dirigida, prdctica independiente, perdon, que
es cierre de clases, son prdcticas de desarrollo profesional que he-
mos ido viendo” (Focus docentes HC).

“mentor, que es este tremendo mentor, que daba esta opcion de
esta mesa de didlogo pedagogico que se generaba acd en el liceo,
que lo haciamos una vez a la semana, sobre todo cada cierto tiem-
po” (Focus docentes TP).

Sobre la concrecion de estas mentorias, se destaca la creacion del
cargo de Coordinador Curricular, la cual busca institucionalizar
este apoyo, mediante la incorporacion de un profesional mentor
que se enfoca exclusivamente en este proposito.

4. Creencias y teorias de accion predominantes
en el liderazgo directivo y medio favorecedoras

del DPD

El desarrollo profesional docente en el Liceo es concebido como
un proceso que busca mejorar las practicas pedagogicas de los
profesores mediante un esfuerzo colaborativo, que tiene como
fin Gltimo el aprendizaje de los estudiantes

“yo creo que el desarrollo profesional docente es un dmbito en el
cual se pretende potenciar y en el cual todos los docentes debieran,
debieran tener la intencion de una vez que hayan hecho sus re-
Jlexiones donde uno tiene las debilidades, o los aspectos de mejora
(...) como una persona cada vez mds competente, diria yo mds ca-
paz y para que esté a servicio de los alumnos, que el fondo princi-
palmente tiene que ver con eso mientras mejor preparado un esté
como profesional, mejor va a ser cierto la entrega y la formacion
de los alumnos” (Entrevista directivo medio).
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Asi, desde el liderazgo directivo, se busca generar un DPD que
tenga un impacto real en el establecimiento y alineado a las ne-
cesidades reales del cuerpo docente:

“deberia ser un plan de desarrollo profesional docente que impac-
tara realmente en el colegio.... que fuera realmente contundente y
que tuviera la médula de lo que querian, el grupo de docentes que
estd trabajando acd mds las directrices que tenemos en el plan
estratégico” (Entrevista directivo).

Asi, se releva en el liderazgo medio la implementacion del cargo
de coordinador curricular, que en su funcion de mentor, desplie-
ga acciones destinadas a retroalimentar las practicas pedagbgi-
cas desarrolladas en el aula.

“hay practicas de desarrollo profesional docente que se practican,
por ejemplo, acd hay un mentor, hay una figura de mentor que
ha ido tomando, sobre todo los que somos nuevos en este liceo
ir trabajando prdcticas que son importantes para trabajar (...) y
ademds también se ofrece altos cursos, se fomenta todo eso, desde
innovacion y en el fondo el plan de desarrollo profesional docente
se vive, se trabaja” (Focus docentes HC).

En funcién de los resultados sistematizados, se identifico la crea-
cion del cargo de coordinador curricular como una de las prac-
ticas de liderazgo directivo que en mayor medida favorecen el
desarrollo profesional docente al interior del liceo.

El objetivo de la creacion del cargo de coordinador curricular es
institucionalizar el apoyo a los docentes, mediante la incorpora-
cion de un profesional mentor especialmente focalizado en este
proposito, que retroalimenta el trabajo en el aula y promueve
instancias de dialogo colaborativo. En estos encuentros se lleva
a cabo un analisis de las clases desarrolladas por los profesores,
con el fin de identificar fortalezas y debilidades en su desempeho
pedagodico.

En concreto, la creacion del cargo de coordinador curricular ha
permitido sistematizar en el liceo el acompahamiento a los do-
centes y constituye una practica que se reconoce como un am-
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bito relevante tanto para docentes con formaciéon general como
para aquellos con formacioén diferenciada, particularmente debi-
do a que se concibe como un espacio propicio para la generacion
de aprendizajes sustantivos destinados a mejorar las practicas
pedagodicas.

“yo diria que otra prdctica que favorece mejorar la expectativa de
las pricticas y los resultados finalmente es el acompanamiento al
aula, a través de un proceso que nosotros lideramos también, que
es el de las mentorias” (Entrevista directivo medio).

“yo diria que como esta mentoria estd pensada para los colegas
nuevos, digamos, los que se vienen integrando y también los que
tienen poca experiencia en clase, digamos, tienen pocos anos de
docencia, yo creo que les ha impactado fuertemente porque no-
sotros a los estudiantes y también a los colegas los tratamos con
alta expectativa, entonces de esa forma su desempeno siempre es
mejor, siempre es mds desafiante, siempre es de mejor calidad en
general” (Entrevista directivo medio).

“hay practicas de desarrollo profesional docente que se practican,
por ejemplo, acd hay un mentor, hay una figura de mentor que
ha ido tomando, sobre todo los que somos nuevos en este liceo
ir trabajando prdcticas que son importantes para trabajar (...) y
ademds también se ofrece altos cursos, se fomenta todo eso, desde
innovacion y en el fondo el plan de desarrollo profesional docente
se vive, se trabaja” (Focus docentes HC).

A partir de los resultados analizados, se identificé la instalacion
del cargo de coordinador curricular como la practica de liderazgo
medio que favorece el desarrollo profesional docente al interior
del liceo. Dicha practica se complementa con la practica directi-
va identificada.

La finalidad central de instalacion del cargo de coordinador cu-
rricular en el liceo consiste en consolidar el respaldo brindado a
los docentes. El coordinador curricular, en su funcién de mentor,
despliega acciones destinadas a retroalimentar las practicas pe-
dagogicas desarrolladas en el aula, al tiempo que fomenta activa-
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mente instancias de didlogo colaborativo entre los miembros del
cuerpo docente.

En consecuencia, la practica de liderazgo medio implica asegu-
rar que la labor del profesional mentor pueda cumplir el pro-
posito de acompahar a los docentes, con el fin de favorecer su
desarrollo profesional.

La instalacion del cargo de coordinador curricular no solo busca
establecer un marco estructurado para este apoyo a los profeso-
res, sino también potenciar la calidad y la eficacia de las practi-
cas educativas, contribuyendo asi al continuo desarrollo profe-
sional de los docentes en el liceo.

“los espacios de reflexion, las mesas de didlogo, hay ciertos ele-
mentos que tenemos acd, por ejemplo, ahora le hemos colocado
otra figura y donde tengo a un colega dentro del coordinador
también que estd cumpliendo como las funciones especificas, yo
hasta la ano pasado, principalmente era mi persona quien hacia
todos estos acompanamientos, visitas a la aula, hactamos todo lo
que era la retroalimentacion, cierto, en general, de distintos focos,
pero desde ahora cierto, estas como mentorias que podriamos in-
dicar, siempre tiene que ver con eso, con el acompanar y dialogar
con respecto a las practicas pedagogicas, estrategias pedagogicas,
cualquier elemento que a ellos se le va presentando durante su
desarrollo” (Entrevista directivo medio).

“generalmente son didlogos directos con cada uno de ellos, muchas
veces yo realizo micro talleres, como bien breve, les explico, por
ejemplo, en qué consiste la evaluacion docentes qué proyecciones
tiene, qué los resultados, como impactan o benefician a la institu-
cion” (Entrevista directivo medio).

“la generacion o la implementacion y diseno de jornadas de tra-
bajo docentes que se han, y eso lo hemos logrado, yo diria que de
mejor manera este ano, que sean diversas en términos de que par-
ticipen colegas de distintas dreas” (Entrevista directivo medio).

37



LIDERAZGO ESCOLAR Y DESARROLLO PROFESIONAL DOCENTE

5. Caracteristicas de las practicas de liderazgo
director(a) y medio en procesos de gestién del DPD

Considerando los antecedentes planteados, se observa en el esta-
blecimiento la existencia de procesos y de una estructura orga-
nizacional que permite poner el foco en el desarrollo profesional
de los docentes. Aunque atin hay algunos aspectos por mejorar.

En primer término, existe claridad respecto a quiénes asumen
la responsabilidad de reunir la informacién para disenar el plan
local y llevar a cabo su consecuente formulacion. Asi, se vislum-
bra una articulacion entre el liderazgo directivo y diversos esta-
mentos del liderazgo medio; generandose una génesis de trabajo
colectivo.

“[la] Jefe docente tiene que ver con la consecucion de los objetivos
ya en la redaccion final también estd ella presente porque tiene
que ver con su grupo de ( ...) también estd involucrada la Encarga-
da innovacion que ella me contacté algunas de las empresas invo-
lucradas y tiene que ver con la sistematizacion de los datos que se
van generando a la medida que se va aplicando la, la capacitacion
el perfeccionamiento, el seguimiento con las empresas externas si
la encargada innovacion y luego para triangular datos también
estd involucrada Liliana que es nuestra redactora de PME ella tie-
ne todos los documentos oficiales como alineado tiene un banderin
para alinear ella tiene que ver con la pertinencia de los objetivos
para que estén claros y que estén visados dentro de los que con-
cierne al objetivo mayor que tiene cierto directa relacion con el
PME, con el PEI y con el plan de desarrollo no podria estar uno
mirando hacia el norte y otro mirando hacia el sur tiene que estar
toda alineado” (Entrevista directivo).

“hubo el levantamiento de datos que se conversé para que querian
utilizarse luego estar un ejemplo para darle forma al engranaje
que queriamos armar y luego ellos elaboraron una propuesta la
revisamos en conjunto y hicimos correcciones y después llego al
producto final que en primera instancia la primera version tam-
bién tuvo ripios y después se mejoro de una segunda version y
creo que fue un mejor producto porque fue de elaboracion colecti-
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va yo no puedo o sea bajo ningin punto de vista hacerlo en (...) y
no consultar a nadie” (Entrevista directivo).

“nos reunimos nosotros con los colegas, primero con los jefes de
departamento y luego con los profesores de drea, digamos, y tam-
bién aplicamos un encuesta recuerdo, eso fue a principio de ano
(...) en qué dreas ellos necesitaban o visualizaban o creian que
tenian que necesitar apoyo....en la asignacion de tareas, el cum-
plimiento de meta, que se yo, porque fue bastante conversada, fue
bastante, como se podria decir, acompanada la conversacion...”
(Entrevista directivo medio).

En segundo lugar, es clara la relevancia que se quiere otorgar al
desarrollo profesional docente en el liceo. Lo que se vislumbra
tanto en el discurso del liderazgo directivo como en la imple-
mentacion que se realiza desde el liderazgo medio.

“Uno de ellos es el plan de desarrollo profesional docente y que
tiene una génesis en una logica de pensamiento mucho mds es-
tructurado, tiene un orden, tiene un tiempo, tiene un responsable,
entonces esto no se veia anteriormente” (Entrevista directivo).

“pero siento que ahora estd mds organizado el proyecto, me en-
tiendes como la propuesta es mds robusta, a pesar de que tene-
mos desafio, tenemos ripio en el proceso, siento que hay mayor
conciencia de que la mejora tiene que ser continua, en términos
de que los profes se desafien, aprendan, corrigan, desaprendan
algunas cosas, se vayan poniendo al dia, cierto, con los nuevos
tiempos, con las tecnologias, con la implementacion de la concien-
cia de la salud mental, eso diria” (Entrevista directivo medio).

“siempre ha habido aqui una preocupacion, pero cuando se empe-
26 a intencionar [la realizacion] de talleres, especificamente o de
capacitacion, fue, si no mal recuerdo, fue en el 2018 o 2019, que
comenzamos con todo como taller de personero externo, antes del
inicio del ano escolar (...) ahi fue donde colocamos como las bases
de algunos elementos que queriamos formar, tanto del aspecto cu-
rricular, como del aspecto emocional, le quisimos dar un tinte ast
como formativo en general, del desarrollo profesional, o sea aqui,
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aparte de mejor de la capacitacion o de lo que ellos pueden ir per-
Jeccionando durante todo su proceso durante el ano...” (Entrevista
Coordinadora).

No obstante, se observa atin la necesidad de seguir involucrando
a los docentes -tanto de formacion general como diferenciada-
en la participacién del proceso:

“pero acd, a mi parecer que el plan de desarrollo profesional no
estaba muy claro, no se visibiliza mucho en torno a decir esto es lo
que vamos a hacer aca” (Focus docentes HC).

“por lo que comprendi es que se nos entregan herramienta a noso-
tros, ocierto? Yo dirta que nada, porque por parte de los directivos
(...) no recibimos ninguna retroalimentacion, mds alld de decir

que la clase tiene un inicio, un desarrollo y un cierre” (Focus do-
centes TP).

En cuanto a las estrategias sectoriales, es posible identificar dos
focos de trabajo. Por un lado, se realiza un énfasis en los espacios
definidos y respetados institucionalmente para trabajar colabo-
rativamente en el desarrollo profesional docente:

“yo creo que una accion puede ser las reuniones que hacen solo los

Jjefes de departamento los viernes, que la hacen durante el trans-
curso de todo el ano, entonces, nosotros como profesores la hace-
mos saber quizd alguna problemdtica, alguna necesidad o alguna
sugerencia al mismo departamento y él la lleva para compartirlo
con todos los demds y puedan seguir todos en la misma linea, por-
que quizd mi problemdtica o mi necesidad también le puede estar
pasando, por ejemplo, a ciencias, entonces, creo que ahi es como
una accion concreta, que no siempre todos se juntan todos en un
departamento y acd st se da esa instancia, donde se juntan los jefes
de departamento y estd en este caso con la jefa docente para dar
algunas instrucciones o compartir lo que necesiten dependiendo
del tiempo que estamos viviendo” (Focus Docente HC).

“Yo diria que una que priorizo es la conversacion y la reflexion
con los jefes de departamento, por ejemplo, nosotros tenemos va-
rios, por lo menos cada dos semanas, reuniones de jefes de depar-

40



LiceEo BICENTENARIO MINERO Su SANTIDAD JUAN PaBLO Il

tamento y nosotros hacemos la pauta en docencia, pero siempre
estamos atentos a las propuestas, a las solicitudes que hacen los
propios jefes y de esa manera vamos retroalimentando el trabajo
que ellos también hacen con sus departamentos” (Entrevista di-
rectivo medio).

Por otro lado, se relevan las capacidades de quienes lideran para
hacer efectivos estos espacios; destacandose la labor y disposi-
cién de los jefes de departamento, tanto con docentes como con
estudiantes.

“en este caso, nuestro jefe de departamento, yo siempre he sido
ejemplo bien asertivo con él, yo considero que él tiene como las
puertas de su oficina abiertas para todos, pya? por ejemplo, para
nosotros como profesores del drea, tanto como para alumnos, yo
creo que esa es una buena prdctica que él mantiene y que siem-
pre estd dispuesto para atender cualquier situacion, ya sea alguna
duda, alguna molestia, alguna inquietud, alguna situacion par-
ticular de cualquiera de nosotros y también con los alumnos, yo
creo que eso es uno de los beneficios que siempre tiene nuestro jefe
de departamento y siempre estd dispuesto a aclararnos cualquier
tipo de duda, problema o lo que sea” (Focus docentes TP).

“acd, los profes que son nuevos quizds lo han vivido ast, de que el

Jefe de departamento lo acompana a (...) si bien yo soy nuevo en el
sistema, igual me senti acompanado por mi jefe de departamento
durante el tiempo y por mis pares también, por la persona que
también ejerce la mentoria, siempre muy dispuesto a responder
las dudas que tenia, alguna actividad, o las capacitaciones que se
hicieron al principio también tendian a mejorar prdcticas las que
se hacian al principio del ano, también basada en el modelamien-
to, esto sirve y lo hago de esta forma y usted podria hacerlo tam-
bién” (Focus Docentes HC).

En relacion con la articulacién que se da en el establecimiento
respecto a los lineamientos hacia el desarrollo profesional do-
cente, es posible sehalar que es un proceso que se ha ido consoli-
dando con los ahos. En este sentido, la sistematicidad del trabajo
directivo -observado mediante la eficiencia con la que utilizan
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los tiempos- muestra lineamientos que son comunicados en for-
ma coherente por distintos integrantes del equipo.

“yo diria que cada vez se estd dando de una manera mds organi-
zada y mas estructurada, yo tengo experiencia en otras colegias
también, como profesora, y a lo mejor yo no me habia dado cuenta
que esta agenda de desarrollo profesional docente era tan impor-
tante, tan relevante y tan contundente, a lo mejor no las vi, no
las vivi, no tuve la experiencia, pero ahora que yo estoy del otro
lado en el diseno, en la implementacion y en la evaluacion de estas
prdcticas, me parece que hay como varios desafios que son inte-
resantes, pero siento que ahora estd mds organizado el proyecto,
me entiendes como la propuesta es mds robusta, a pesar de que
tenemos desafio” (Entrevista Jefa Docente).

“se dan en los dos sentidos, mira, con el equipo de gestion estd
intencionado, tenemos estas reuniones como te digo bien pautea-
das (...) yo voy una vez cada dos semanas a sus reuniones, pero
yo como espectadora, la que lidera esa reunion es Marta, pero yo
lo escucho y de repente como me tiene ahi y directora usted que
piensa, ya pero usted diga que piensa también, empezamos esta
discusion (...) pero lo oficial y lo planificado es con equipos de ges-
tion y cada dos semanas con el equipo de lideres de coordinacion,
que ahi se retinen todos los coordinadores, el coordinador de mi-
nerta, hasta la coordinadora PIE y extraescolar, o sea, tienen que
ver inspectores, el encargado de inspectoria, todo el engranaje del
colegio y ahi se decide lo que va a pasar en el mes y en la semana”
(Entrevista directivo).

“los lineamientos estan y se han llevado también acciones que fa-
vorecen aun mds el trabajo completo de los departamentos como
conjunto y que vamos a ir por un enfoque, no que cada uno se ve
su camino y ahi ve lo que hace, yo creo que una accion puede ser
las reuniones que hacen solo los jefes de departamento los viernes,
que la hacen durante el transcurso de todo el ano (...) entonces,
creo que ahi es como una accién concreta, que no siempre todos
se juntan todos en un departamento y acd st se da esa instancia,
donde se juntan los jefes de departamento y estd en este caso con
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la jefa docente para dar algunas instrucciones o compartir lo que
necesiten dependiendo del tiempo que estamos viviendo” (Focus
Docentes HC).

6. Sintesis comprensiva del caso

En conclusion, la creacion del cargo de coordinador curricular
ha surgido como una prdctica de liderazgo directivo eficaz en el
liceo, destacandose por su capacidad para favorecer el desarrollo
profesional docente. La institucionalizacién de este cargo, con su
foco en el trabajo del mentor y la promocion de dialogos colabo-
rativos, ha permitido identificar y abordar fortalezas y debilida-
des en el desempeho pedagodico.

La instalacion del cargo de coordinador curricular como prdcti-
ca de liderazgo medio se define como el vinculo adecuado para
asegurar que esta iniciativa directiva se traduzca efectivamente
en un respaldo consolidado entre los docentes. Su papel de faci-
litador y coordinador de acciones concretas contribuye a poten-
ciar la calidad de las practicas pedagbgicas, promoviendo asi un
entorno propicio para el desarrollo continuo de los educadores
en el liceo técnico profesional. En conjunto, estas practicas de
liderazgo directivo y medio se entrelazan de manera sinérgica,
generando un impacto positivo y sostenido en la mejora del des-
empefio y el crecimiento profesional de los docentes.
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Informe Caso N° 2 Liceo Bicentenario
Instituto Comercial de Valdivia

Armando Rojas Jara' y Mauricio Bravo Rojas?

1. Caracteristicas contextuales del TP

El Liceo Bicentenario Instituto Comercial de Valdivia es una ins-
titucion educativa con una historia rica y destacada en la ciudad
de Valdivia, Chile. Fundado en el contexto del Bicentenario de la
Independencia de Chile, el liceo se ha convertido en un referente
en la regiéon por su excelencia académica y su compromiso con
la formacion integral de sus estudiantes.

Desde su establecimiento, el Liceo ha mantenido un enfoque cen-
trado en la educaciéon comercial, ofreciendo programas y planes
de estudio que preparan a los jovenes para enfrentar los desafios
del mundo empresarial y laboral. Su prestigio se ha cimentado
en la calidad de su ensehanza y en el desarrollo de habilidades
tanto técnicas como humanas en sus alumnos.

Ademas de su enfoque en lo comercial, el Liceo ha promovido
valores como la responsabilidad, el respeto y la solidaridad, fo-
mentando asi una comunidad educativa comprometida con su
entorno y con el bien comtn. A lo largo de los afios, el Liceo Bi-
centenario Instituto Comercial de Valdivia ha evolucionado y se
ha adaptado a los cambios sociales y tecnolégicos, incorporando
nuevas metodologias de ensehanza y herramientas didacticas
que enriquecen el proceso educativo.

1 Universidad del Desarrollo, Chile.

2 Universidad del Desarrollo, Chile.

Se agradece el financiamiento otorgado por el proyecto FONDECYT
1230373: Practicas de liderazgo en niveles directivos y medios que favore-
cen el desarrollo profesional docente en la EMTP.
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Con una trayectoria de excelencia y un compromiso constante
con la mejora continua, el Liceo se ha consolidado como un pilar
fundamental en la educacion de la ciudad de Valdivia y contintia
preparando a las nuevas generaciones para enfrentar los retos
del siglo XXI. En la actualidad, el Liceo cuenta con tres especiali-
dades que son contabilidad, administracion y programacion, dos
corresponden a la rama comercial y una a la rama industrial.

El Liceo se encuentra ubicado en la macrozona sur, en la Region
de Los Rios, en la Comuna de Valdivia. Se encuentra en una co-
muna que presenta una tasa de pobreza de 9,8% y con un 8,3%
de hogares hacinados, de acuerdo con el Informe Comunal de la
Biblioteca del Congreso Nacional del afio 2023.

En ese contexto, el liceo cuenta en 2022 con una matricula de
785 estudiantes, distribuidos en 20 cursos de 1° a 4° Medio, pro-
venientes en su mayoria de la misma comuna y con altos indices
de vulnerabilidad.

El Liceo esté organizado de la siguiente manera: la directora del
liceo, la Unidad Técnico Pedagdgica, que estd compuesta por el
Jefe de UTP, quien trabaja con los jefes de departamentos y el
Jefe de Produccion, quien lidera a los jefes de especialidad. El co-
legio cuenta ademas con un cuerpo docente de 75 profesionales.
La directora del Liceo asume el cargo en el ano 2020, a través del
Sistema de Alta direccion Pablica.

El liceo estd ordenado en desempeno MEDIO, de acuerdo con
la clasificacion de la Agencia de Calidad. Cuenta con un IVE de
93,5% y registra una tasa de titulacion de 88% para 2022.

La vision del Liceo es Constituirse en un referente de formacion
de personas, en el &mbito técnico profesional, destacando por las
competencias cognitivas y personales que les permitan generar
una relacién armoniosa con los demés y con el medio ambiente.
Esta formacion debera estar comprometida con los valores uni-
versales y ser congruente con las necesidades de una sociedad
globalizada, en permanente cambio (PEL 2023).
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La mision del Liceo es Somos un establecimiento de educacion
ptblica de ensehanza media técnico profesional, gratuito, que
estimula en todas y todos sus estudiantes el desarrollo positivo
e integrado de competencias cognitivas, procedimentales y acti-
tudinales. Fomentamos la formacion de personas integras, com-
prometidas con su entorno y facilitamos el desarrollo de habili-
dades artisticas y deportivas. Todo ello, inspirado en un modelo
educativo centrado en la persona (PEI, 2023).

En tanto, los sellos del Liceo son (PEI, 2023).

Formacion integral para la vida adulta. El Instituto Comercial,
mas alla de constituir un &mbito de preparacion inicial para una
vida de trabajo, es un establecimiento educacional que posibilita
a sus alumnos alcanzar las competencias necesarias para des-
empenarse y desarrollarse en el medio. Para el efecto, articula el
dominio propio de una Especialidad con el aprendizaje aporta-
do por la Formacién General de la educacién De este modo, les
proporciona las habilidades para continuar realizando estudios
sistematicos, ya sea que éstos se efectien en el ambito de la capa-
citacién laboral o en la educacion superior, técnica o académica.
Vinculo con el medio.

La politica institucional del Instituto Comercial de vincula-
cién con el medio responde a la necesidad de establecer una
relacién dialogica a través de la cual se ejercite su presencia
en la sociedad, acreditando su caracter pablico, validando su
saber y legitimando su pertinencia académica. Para el Instituto
Comerecial la relacién con su entorno es parte de su quehacer
y se proyecta principalmente en las competencias disciplina-
rias que se desarrollan en el curriculum del Plan de Formacion
Diferenciada. Capacidad de emprendimiento. Queremos desa-
rrollar en los alumnos la capacidad de percibir, identificar y
buscar oportunidades que les permitan en el futuro, crear, sos-
tener e incrementar negocios que amplien su vida personal y
laboral, adaptandose al mundo globalizado y cambiante al que
se van a enfrentar.
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Como conclusion, se puede senalar que la visiéon del Liceo se
concentra en ser un referente de formacién técnico-profesional,
destacando competencias cognitivas y personales para una con-
vivencia armoniosa y una relacién responsable con el medio am-
biente. Su mision, por otro lado, radica en ser un establecimiento
ptblico que estimula el desarrollo integral de competencias en
sus estudiantes, fomentando valores y habilidades artisticas y
deportivas, todo bajo un enfoque centrado en la persona.

Los sellos del Instituto Comercial se orientan hacia una for-
maci6n integral para la vida adulta, un estrecho vinculo con el
medio y el fomento de la capacidad emprendedora, buscando
formar individuos capaces de enfrentar los desafios de una so-
ciedad globalizada.

2. Estructura y contenidos de los Planes Locales y
articulacion con instrumentos de gestion

El Plan de Mejoramiento Educativo (PME) surge a partir de
la promulgacion de la Ley de Subvencién Escolar Preferencial
(SEP) en 2008, siendo fundamental para la gestion, ejecuciéon y
evaluacion de mejoras educativas en las instituciones. Este plan
actlia como un marco integral para la evaluacion institucional
y pedagogica, definiendo objetivos estratégicos a cuatro ahos y
coordinando acciones anuales para su consecucion. El Minis-
terio de Educacion (Mineduc, 2019) establece los lineamientos
para su implementacion, monitoreo y ajuste continuo.

Aproximadamente una década después de su instauracion, el
Mineduc introdujo seis planes especificos dentro del PME, los
cuales los centros educativos debian desarrollar y aplicar de
acuerdo con las regulaciones vigentes. Estos planes, incluyendo
el Plan Local de Desarrollo Profesional Docente, tenian como
objetivo mejorar la educacion y el desarrollo integral de los estu-
diantes a nivel nacional (Mineduc, 2017).

El Plan Local de Formacién para el Desarrollo Profesional Do-
cente es el instrumento mediante el cual las escuelas organizan
y definen acciones para mejorar continuamente a sus docentes.
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Esto implica fomentar la colaboracion entre ellos y la revision
de sus practicas pedagogicas (CPEIP, 2019). El plan involucra
procesos donde los docentes, individualmente y en equipo, pre-
paran sus clases, reflexionan sobre su ensehianza, y se evaltian
y retroalimentan para mejorar. Estas acciones se implementan
en el establecimiento, utilizando sus recursos para fortalecer
los aprendizajes de los estudiantes identificados como priori-
tarios.

Los objetivos principales del plan local incluyen la evaluacion y
mejora continua de la ensehanza, el intercambio de buenas prac-
ticas docentes, y el analisis de los resultados de aprendizaje para
implementar medidas pedagodicas efectivas. La ley 20.903, que
establece el Sistema de Desarrollo Profesional Docente, confiere
gran importancia al plan local dentro de este contexto.

El Plan de Desarrollo Profesional Docente estd compuesto por
un objetivo estratégico, el que se desagrega en otros cuatro obje-
tivos, los que a su vez cuentan con acciones especificas.

El objetivo estratégdico del Plan es organizar jornadas de capaci-
tacion para el personal Docente y no Docente del Liceo Bicentena-
rio Instituto Comercial de Valdivia, tales como aquellas vincula-
das con el trabajo colaborativo, integracion de saberes, desarrollo
continuo, de apoyo a labor docente y de salud sico -socioafectiva
de los funcionarios para una mejor atencion de los estudiantes y
otras materias.

Por su parte, los cuatro objetivos -que a su vez tributan a una
dimension de desarrollo son los siguientes:

Promover el trabajo colaborativo entre profesionales de la edu-
cacion, constituyendo comunidades de aprendizaje, lideradas
por el equipo directivo, a través del dialogo y reflexién continua
sobre la practica y su mejora (Dimension colaboracion).

Afianzar un desarrollo profesional preventivo y sistematico de
los y las docentes y asistentes de la educacién, tanto individual
como colectivamente, mediante la adquisicion de nuevos cono-
cimientos y metodologias atingentes a la cultura escolar. Espe-
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cialmente a la integracion de saberes entre pares (Dimensiéon
integracion de saberes y desarrollo continuo).

Promover acciones que permitan el acompahamiento de los do-
centes durante su ejercicio profesional a través de caminatas al
aula, seguimiento, retroalimentacién y reflexion permanente
(Dimensién apoyo a la labor docente).

Promover acciones que permitan fomentar el bienestar de las y
los funcionarios del establecimiento a través de capacitaciones
y actividades que apunten a la mejora del clima laboral, como
parte de un plan de destiéon de convivencia escolar (Dimension
Salud Psico-socioafectiva).

De lo anterior, se puede desprender que el Plan de Desarrollo
Profesional Docente del Instituto Comercial de Valdivia tiene
como meta central la organizacién de jornadas de capacitacion
tanto para el personal docente como para el no docente, abar-
cando aspectos fundamentales como el trabajo colaborativo, la
integracion de saberes, el desarrollo continuo y el bienestar psi-
co-socioafectivo. A través de la promocidén del trabajo en equipo,
el fortalecimiento del desarrollo profesional, el acompahamiento
constante y la atencion al bienestar de los funcionarios, se bus-
ca no solo mejorar la calidad educativa, sino también crear un
entorno propicio para el crecimiento y la satisfacciéon personal y
profesional de todos los involucrados en la comunidad educativa.

Dentro del marco mencionado, los instrumentos de gestion del
establecimiento abordan de manera distinta el rol que deben
asumir tanto la funcién directiva como la funcién de lideres in-
termedios para fomentar y establecer vinculos con el desarrollo
profesional del cuerpo docente. En este sentido, se observa que
en el marco del Proyecto Educativo Institucional son menciona-
das ciertas competencias que tanto el director como el jefe de
UTP deben desarrollar con el fin de fortalecer el desarrollo pro-
fesional de los docentes. Estas capacidades son:

Para el caso del Director (en su calidad de lider directivo) se se-
nala (PEI, 2023):
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Organizar, orientar y observar las instancias de trabajo técni-
co-pedagdgico y de desarrollo profesional de los docentes del
establecimiento. Visitar las clases y efectuar las recomendacio-
nes atingentes. Organizar, orientar y observar las instancias de
trabajo técnico—pedagdgico para garantizar un buen proceso de
ensehanza y aprendizaje en el aula.

En tanto, para el jefe UTP (en su calidad de lider medio) se refie-
re (PEI, 2023).

Colaborar con el director en el proceso de acompanamiento de
aula. Coordinar y apoyar al profesorado en tareas metodolo-
gicas y didacticas. Asesorar, apoyar, reforzar, supervisar a los
docentes en la organizacién, programacién y desarrollo de las
actividades de evaluacién y aplicacién de Planes y Programas
de Estudio.

Por su parte, en el reporte de Fase Estratégica del PME del Li-
ceo, uno de los objetivos estratégicos se relaciona estrechamente
con el desarrollo profesional: “Fortalecer estrategias efectivas de
aula a través de un trabajo colaborativo de las comunidades de
aprendizaje y desarrollo profesional docente”. En tanto, la meta
definida para dicho objetivo se hace alusion directa al desarro-
llo profesional: 80 % de logro efectivo en el niimero de docentes
que realizan trabajo colaborativo. Por Gltimo, en el Plan Local
del establecimiento, no se encuentra informacién sobre las res-
ponsabilidades que deben asumir aquellos que ocupan cargos
de liderazgo directivo o medio en lo que respecta al desarrollo
profesional.

3. Caracteristicas sobre condiciones de
funcionamiento organizacional del DPD en TP

El analisis muestra diversas instancias que no solo gestionan el
quehacer administrativo, sino que también promueven activa-
mente el desarrollo profesional docente. La interaccion entre fi-
guras como los jefes de especialidades, coordinadores, encarga-
dos de practica, presidentes de departamentos y profesores jefes
establece un marco de colaboraciéon y liderazgo compartido en
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el ambito educativo. La delegacion de poder y responsabilidad
hacia estos actores permite un ejercicio dinamico y participativo
que enriquece la comunidad escolar. Mas atn, la apertura y la
democracia en el didlogo entre la direccion, representada por la
directora y la unidad técnica, fomentan un clima propicio para
la retroalimentacion constructiva y el crecimiento profesional.
No obstante, se requiere seguir avanzando en este ambito para
seguir fortaleciendo la gestion del Liceo.

“tenemos los jefes de especialidades, tenemos coordinadores, te-
nemos encargados de prdctica, tenemos presidentes de departa-
mentos, tenemos profesores jefes, tenemos profesores de aula. Y
el profesor de aula puede ser el titular o el co-docente, entonces,
también hay un poco de ejercicio del poder que estd delegado a
esos seres. Y la directora en ese sentido y la unidad técnica son
bastante abiertos, democrdticos y te preguntan y te consultan en
muy buenos términos, que vamos bien o vamos mal o te felicitan o
te abren un espacio nuevo para que ti te puedas desarrollar me-
Jjor. Pero si nos equivocamos, todo para acd y vamos a reordenar
o vamos a alinear de nuevo este asunto porque no va bien” (Focus
group docentes TP-HC).

“se trabaja, se coordina el trabajo administrativo y ademds en-
Jocado en el estudiante, en la parte pedagogica también, también
tenemos, de alguna manera, conversaciones de la situacion de
cada estudiante (...) de cada estudiante (...) podemos trabajar
con ciertos chicos que presentan alguna problemdtica multitudi-
nariamente como pedagégicamente, ademds de (...) todo lo que
va surgiendo” (Focus Docentes TP).

“..articular, st articular, movilizar no cierto, que los lideres por
darea, por dimension puedan estar al servicio de los profes que nos
necesitan y estos profesores entonces que no se sientan tan solo,
que se sientan acompanados y que podamos dar respuesta tam-
bién a la necesidad no solo, no solo las profesionales porque tam-
bién somos una comunidad inclusive en algin minuto hay que dar
respuesta a las necesidades personales y en eso estar como equipos
dispuestos no, no cerrar, es la apertura digamos eso podria ser el
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término mds apropiado con apertura articulamos con apertura
podemos mejorar el proceso, ese es la idea en la prdctica de gestion
actual” (Entrevista directivo).

Teniendo presente los antecedentes planteados previamente y
considerando la estructura organizacional del Liceo, se observan
dos perspectivas en relacion con el desarrollo profesional docen-
te al interior del liceo. Por una parte, se sehala la relevancia del
trabajo colaborativo como eje fundamental para el crecimiento y
la evolucion continua de los docentes. Sin embargo, se plantea la
necesidad de trascender la vision limitada del trabajo colaborati-
vo como una simple respuesta a evaluaciones externas, abogan-
do por su integracion integral en la practica docente.

“el trabajo colaborativo tengo que darle toda la fuerza, yo creo
que ahi vamos a tener que seguir siendo no cierto los, los enfoques
porque de esa manera vamos a ir escalando, vamos a ir escalando
desde formacion general a formacion TP vamos a ir ganando lo
mejor para el mismo docente que este en aula sin una evaluacion
docente, el trabajo colaborativo va a pasar a hacer entonces una,
una prdctica ya no solamente para poder responder una evaluacion
porque no queremos llegar a eso seria como preparar el Simce,
no, no, no queremos no cierto, nuestra intencion es que el tmbajo
colaborativo pueda tributar en toda la, en todo el que hacer docente,
va a haber si un tema que te lo dije en algin minuto todavia y al
mejor va a ver que votar algunas barreras generaciones, algunas
barreras en relacion a nuevas formas de trabajar con los estudiantes,
nuevas formas de como relacionarte con los estudiantes todavia, la
autoridad por sobre la autoridad no puede seguir , este tipo de cosas
pero, pero si yo creo que el trabajo colaborativo es algo que tenemos
que apostar ya” (Entrevista directivo).

Por otra parte, se revelan las dificultades logisticas y la falta de
un marco estructurado para el desarrollo profesional. La com-
binacién de modalidades mixtas y la optimizacion de recursos
como horarios de reuniones y horas no lectivas sugieren una
adaptacion pragmatica a las limitaciones institucionales. Esta
dicotomia entre la vision del desarrollo profesional centrado en
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la colaboracion y las restricciones practicas para su implemen-
tacion constituye un desafio para fortalecer la gestién del Liceo.

“nosotros procuramos siempre obtener certificaciones eso signifi-
ca modalidades mixtas de, digamos de clases online pero presen-
ciales y también con horas destinadas a lo que es, digamos traba-
jo personal, no hemos llegado todavia a digamos una modalidad
de desarrollo profesional de capacitacion presencial totalmente,
como te decia antes no tenemos el espacio, no vamos a decirle, por
ejemplo, a los colegas que vengan los dias sabados, es compleja esa
parte, entonces ocupamos los espacios, por ejemplo, de horario de
reunion de departamento, por ejemplo, los horarios de GPT y las
horas disponibles de no lectivas y bueno, en esos horarios jugamos
a entregar digamos la formacion a través de capacitaciones o de
charlas o de seminarios, de tal forma que puedan efectivamente
tener el tiempo para participar de verdad” (Entrevista directivo
medio).

El desarrollo profesional docente en el liceo se ve impulsado por
dos elementos destacados: la co-docencia y la articulacién entre
departamentos, segin los hallazgos obtenidos de los resultados
analizados. La co-docencia, reconocida como una forma de li-
derazgo directivo, se revela como una herramienta eficaz para
potenciar tanto la ensehanza como el aprendizaje. La presencia
de co-docentes en areas fundamentales subraya la importancia
de adoptar enfoques colaborativos que enriquezcan la dindmica
educativa en el centro.

“otra de las prdcticas de acd ahi instalada que la recibi como he-
rencia y que la gran, hay una gran cantidad de asignaturas fuertes
por ast decirlo que tienen co-docente y es un co-docente profesor
no es un co-docente de la drea de los asistentes de la educacion ya,
es docente entonces tengo por lo general en lenguaje, matemadtica,
historia, inglés y ciencias hay co-docentes” (Entrevista directivo).

“hemos instalado en este colegio un plan de co-docencia, un plan
de co-docencia que permite que dos docentes trabajen fundamen-
talmente las asignaturas del lenguaje y matemdtica y modulos de
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especialidad, partiendo primero que son cursos numerosos y hay
muchas asignaturas y modulos que son muy demandantes, enton-
ces para un solo profesor se hace complejo y hemos estado por la
figura de un co-docente, tenemos incluso reglamentado su funcio-
namiento, que son dos profes iguales, no es la figura de un profe
titular y un asistente, no, dos profesores, al mismo rango con la
misma jerarquia y que digamos interactian ya, dentro del curso,
ese plan de co docencia igual ha sido bastante bien valorado por
los alumnos” (Entrevista directivo medio).

Por otro lado, la articulacion entre departamentos surge como
una practica de liderazgo intermedio que contribuye de manera
significativa al progreso profesional de los docentes dentro del li-
ceo. Estas estrategias se enfocan en la organizacion de reuniones
conjuntas entre coordinadores y profesores de distintas especia-
lidades, con el propésito de identificar y abordar areas priori-
tarias en el ambito pedagbgico. La colaboraciéon entre especia-
lidades, evidenciada en una dindmica de trabajo colaborativo
renovada, demuestra un compromiso por optimizar recursos y
fomentar una coordinacién efectiva entre los diferentes campos
del conocimiento.

‘Y entre esos compartimos algunas practicas pedagogicas, no-
sotros como departamento de matemdtica compartimos una, el
departamento de ciencias también, y nosotros la agarramos, ast
que la fortalecimos un poquito mds, como que, ese tipo de desa-

rrollo profesional tenemos, compartir nuestras prdcticas” (Focus
Docente TP_HC).

En resumen, la co-docencia y la articulacion entre departamen-
tos representan aspectos centrales para enriquecer la practica
docente y fortalecer la calidad educativa en el liceo. Estas prac-
ticas, arraigadas en la colaboracidn, el intercambio de experien-
cias y el trabajo en equipo, constituyen elementos esenciales
para el crecimiento profesional de los educadores y el desarrollo
integral de la comunidad educativa en su conjunto.
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4. Creencias y teorias de accion predominantes en el
liderazgo directivo y medio favorecedoras del DPD

El desarrollo profesional docente es concebido en el Liceo como
un proceso de acompanamiento y formaciéon continua, con foco
en los estudiantes. Este enfoque busca reconocer las complejida-
des del proceso formativo actual.

“tiene que ver como adaptar la pedagogia a la situacion de los
alumnos que tenemos actualmente que son muy distintos ya? y esa
pedagogia, digamos, es la que requerimos como, digamos, apoyo
externo, como trabajar en aula con la (...) alumnos que tenemos
ahora en estos tiempos, hemos visto que esa es la principal com-
plejidad, ya, un alumno que a veces llega a desmotivado, un alum-
no que no tiene interés, digamos, en la clase pcomo abordar esos
casos? eso ha sido la principal problematica sobre la cual hemos
estado, digamos, buscando apoyo (Entrevista directivo medio).

Asimismo, se destaca la importancia del acompahamiento do-
cente como eje central en la labor directiva, resaltando la revi-
sion constante de planes y programas para adaptarse a las nece-
sidades formativas de los estudiantes. Por otro lado, se enfatiza
la idea de que el desarrollo profesional docente es un proceso
permanente, que se nutre de las experiencias diarias en el centro
educativo y se enriquece mediante el trabajo colaborativo y el
intercambio de conocimientos entre los equipos docentes.

“como prdcticas directivas, bueno fundamentalmente todo lo que
tiene que ver es el acompanamiento docente, lo habia menciona-
do antes ya, es mi tarea principal, mucha visita a la aula, mucha
retroalimentacion con los colegas, revision de los planes y pro-
gramas, nosotros tenemos mucha flexibilidad, por eso trabaja-
mos con un modelo de planificacion invertida, en la cual, pero
(...), estamos detectando que hay desviaciones de los programas
del ministerio con la realidad formativa que los alumnos necesi-
tan, entonces, en ese punto de vista es el contacto directo con los
equipos de trabajo, con jefes de departamento, con profesores de
especialidad, con reuniones semanales, ya, eso es la parte digamos
coordinacion (Entrevista directivo medio).
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“mi concepto tiene que ver con que el desarrollo profesional do-
cente es una linea infinita en el tiempo, no tiene un punto de ini-
cio y un punto de finalizacion, no es como que empezaste la U,
terminaste la U y ahi termina, tampoco es como que empezaste el
diplomado y terminaste el diplomado y ahi termina, si no que el
centro educativo te va ofreciendo aprendizajes todos los dias, en
la medida que nosotros trabajemos en conjunto, vamos a poder
ir tomando esos aprendizajes cierto los vamos a transformar en
conocimiento y con ese conocimiento vamos a hacer algo, vamos
a tomar acciones y eso ocurre dentro del colegio, no necesaria-
mente va a ocurrir en una sala de una universidad, en la medida
que nosotros incorporemos eso, vamos mejorando, yo creo que en
este ano en particular ha sido bien fuerte el cierre de ano en ese
sentido, hemos hecho reuniones de equipo, hemos hecho reuniones
interdisciplinarias, hemos ido intercambiando experiencia, con-
versando sobre lo que nos pasa, los distintos abordaje, como se
abordo antes, como se pueda abordar en el futuro, para mi, eso es
Jormacion continua (Entrevista directivo medio).

Dado lo anterior, es que desde la perspectiva de los docentes re-
conocen la importancia de recibir apoyo en relacion al nuevo
tipo de estudiante que hoy se encuentra en las aulas:

“nosotros como profesionales, como profesionales (...) muchas
veces en ciertas dreas vamos viendo que la educacion va evolucio-
nando constantemente de acuerdo a como van cambiando nues-
tros estudiantes, deberiamos tener un poquito mds de apoyo en
esa drea de influenciarnos por mds prdcticas de especialistas o
personas que sean entendidas en la materia, pero nosotros somos
como bien autodidactas, siento que falta un poquito trabajar esa
parte acd en el establecimiento, ya sea, por falta de presupuesto,
[inanciamiento, como quieran decirlo, pero, siento que estamos un
poquito, nosotros trabajamos y nuestras prdacticas las que lleva-
mos a cabo es gracias a nuestro trabajo como grupo, como planta
docente, por esfuerzo de nosotros, pero si bien desde la direccion
se dan instancias, ya sea por agentes externos o internos, de igual
manera falta fortalecer esa base (Focus-docentes TP-HC).
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En funcién de los resultados analizados, se identifico la co-do-
cencia como una de las practicas de liderazgo directivo que en
mayor medida favorecen el desarrollo profesional docente al
interior del liceo. Al respecto, se destaca la presencia de co-do-
centes en asignaturas clave como lenguaje, matematicas, histo-
ria, inglés y ciencias, subrayando la importancia de este enfoque
colaborativo para fortalecer la ensehanza y el aprendizaje. Esta
practica, como menciona la Directora, es una herencia institu-
cional que ha demostrado su eficacia en la dinamica pedagbgica
del centro educativo.

“otra de las prdcticas de acd ahi instalada que la recibi como he-
rencia y que la gran, hay una gran cantidad de asignaturas fuertes
por ast decirlo que tienen co-docente y es un co-docente profesor
no es un co-docente de la drea de los asistentes de la educacion ya,
es docente entonces tengo por lo general en lenguaje, matematica,
historia, inglés y ciencias hay co-docente” (Entrevista directivo).

Por su parte, el Jefe de UTP expone un plan de co-docencia en-
focado principalmente en lenguaje, matematicas y modulos de
especialidad, concebido para abordar la complejidad de cursos
numerosos y asignaturas exigentes. Esta iniciativa, caracteriza-
da por la igualdad de roles y jerarquias entre los docentes, no
solo alivia la carga laboral individual, sino que también promue-
ve un entorno colaborativo donde los profesionales pueden com-
partir experiencias y estrategias para mejorar la calidad de la
ensehanza.

“hemos instalado en este colegio un plan de co-docencia, un plan
de co-docencia que permite que dos docentes trabajen fundamen-
talmente las asignaturas del lenguaje y matemdtica y modulos de
especialidad, partiendo primero que son cursos numerosos y hay
muchas asignaturas y médulos que son muy demandantes, enton-
ces para un solo profesor se hace complejo y hemos estado por la
figura de un co-docente, tenemos incluso reglamentado su funcio-
namiento, que son dos profes iguales, no es la figura de un profe
titular y un asistente, no, dos profesores, al mismo rango con la
misma jerarquia y que digamos interactuan ya, dentro del curso,
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ese plan de co docencia igual ha sido bastante bien valorado por
los alumnos” (Entrevista directivo medio).

Finalmente, el testimonio de los docentes refleja la cohesion y
colaboracién entre colegas a través de la practica de la co-docen-
cia. La experiencia compartida por uno de los docentes ilustra
como la colaboracién entre companeros, incluso en el contexto
de grabaciones y apoyo para proyectos académicos personales,
fortalece los lazos profesionales y contribuye al enriquecimien-
to mutuo tanto en términos pedagogdicos como personales. Todo
ello evidencia cémo la co-docencia emerge como una herra-
mienta efectiva para el desarrollo profesional docente, fomen-
tando la colaboracion, el intercambio de conocimientos y la me-
jora continua en el &mbito educativo.

“una cohesion que tenemos y eso se plantea en reunion de pauta,
en coordinacion, GPT, reunion en los departamentos. Y a veces
cuando los chicos, me acordé cuando hicieron del segundo D, a
veces me tocaba, a mi me tocaba hacer clase en el cuarto D. Yo
era, estaba el Marco y era mi co-docente, me acuerdo, y él estaba
haciendo un diplomado en ese momento y tenia que tener una
grabacion de un profesor de esa asignatura. Entonces me dijo,
“Carlos, st me puedes grabar 10 minutos de tu tiempo o 15 mi-
nutos? Para yo”, “ah, perfecto, no hay problema, al tiro”. Y hice
esa clase, pensando en los 15 minutos, después dio como resultado
excelente, tuve una pre-conversacion grabada también, ast como
un focus group, para su diplomado y creo que le fue siper bien”
(Focus Docentes TP-HC).

A partir de los resultados analizados, se identific6 la articulacion
entre departamentos como la practica de liderazgo medio que fa-
vorece el desarrollo profesional docente al interior del liceo. El
objetivo de esta practica es realizar reuniones con coordinadores
y docentes de las distintas especialidades en forma conjunta, con
el fin de definir focos para el trabajo docente en el Liceo.

Se destaca la importancia de la articulacion entre departamen-
tos como una practica de liderazgo medio que impacta positiva-
mente en el desarrollo profesional docente dentro del liceo. Esta
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estrategia se centra en la realizacion de reuniones conjuntas en-
tre coordinadores y docentes de diversas especialidades, con el
proposito de definir areas prioritarias para el trabajo pedagogico
en la institucion. El testimonio del Jefe de Produccion revela la
estructura y la frecuencia de estos encuentros, donde los coor-
dinadores juegan un papel central al facilitar la comunicacion y
coordinacién entre los colegas, tanto dentro de los departamen-
tos como con la direccién del establecimiento.

“bueno, lo que te decia yo que tiene que ver con las instancias de
didlogo es el espacio que nosotros estamos creando para poder
hacer trabajar el desarrollo profesional docente, en el caso mio, yo
tengo tiempos de coordinacion con los tres coordinadores que son
muchos coordinadores de las tres especialidades, ademds de eso,
cada uno de estos coordinadores a su vez tiene un tiempo deter-
minado para conversar con sus colegas dentro de la semana, una
vez a la semana cada una de esas cosas y ahi, claro, yo me integro
0 a la reunion de departamento, ademds, cuando puedo o cuando
se requiere y ademds tengo la instancia del didlogo con mis coor-
dinadores y hacia arriba tenemos la reunion de equipo gestion,
donde yo transmito y recibo cierto retroalimentacion, respecto de
lo que estd ocurriendo desde arriba a direccion” (Entrevista di-
rectivo medio).

Asimismo, se evidencia una renovada dinamica de trabajo cola-
borativo entre las diferentes especialidades, como lo subraya el
Jefe de UTP. Esta iniciativa representa una innovacién para el
liceo, ya que implica la integracion de las tres especialidades en
reuniones conjuntas en lugar de encuentros separados. Este en-
foque colaborativo se centra en la optimizacién de los recursos
y la coordinacion efectiva entre los talleres y modulos de espe-

cialidad.

“con respecto al trabajo colaborativo, una novedad que implemen-
tamos este ano pero estamos que juntamos las tres especialida-
des, o sea, no hacemos reuniones separadas de las tres especiali-
dad, sino, lo hacemos en conjunto con todos los profesores TP y a
veces lo cruzamos, por ejemplo, hace poco hicimos una reunion
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que cruzamos talleres de informdtica que teniamos con médulo
de especialidad porque tenemos que coordinar digamos, mejor la
Jormacion de los talleres que tenemos en el drea computacional
para los alumnos de acuerdo a sus perfiles profesionales, entonces,
estamos siempre en eso, vamos combinando, no hay una dindmica
ast de que se reunen todos los mismos siempre, y desde la UTP van
saliendo las directivas respecto a eso y las situaciones que corres-
ponden” (Entrevista directivo medio).

En conclusion, la articulacion entre departamentos y la promo-
cién del trabajo colaborativo emergen como estrategias funda-
mentales para enriquecer el desarrollo profesional docente en
el liceo. Estas practicas, evidenciadas a través de los testimonios
recopilados, fomentan la comunicacién fluida, la coordinacion
interdisciplinaria y la optimizacion de recursos, elementos clave
para el fortalecimiento de la calidad educativa y el crecimiento
profesional de los docentes en el contexto escolar.

5. Caracteristicas de las practicas de liderazgo
director(a) y medio en procesos de gestién del DPD

En el contexto de la organizacion institucional, es posible identi-
ficar algunas estructuras que buscan favorecer el desarrollo pro-
fesional docente, pero que atin estan en etapa de consolidacion.
Su enfoque se centra en la implementaciéon de cronogramas
mensuales y reuniones con tiempos asignados para optimizar
la eficacia del trabajo en equipo y facilitar un entorno propicio
para el desempeiio en el aula.

“es ser un puente entre lo que es la necesidad, entre las posibles
alternativas para dar respuesta a la necesidad y los espacios, yo
creo que ahi estd mi rol de poder hacer no cierto que, ti sabes que
en todos los lugares lo que falta es tiempo, lo que falta es oficina,
lo que falta siempre hay muchas cosas que faltan, pero si el ser
humano en st lo estd pidiendo como tu colega que lo necesita te-
nemos que buscar de dar esa respuesta, siento también que el im-
plementar no sé po cronogramas mensuales, tener las reuniones
con los tiempos asignados, tener a las personas claves ya en los
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lugares que corresponde, eso también va a traer un apoyo tal vez
indirecto pero es un apoyo para que el profesor pueda funcionar
en aula tranquilamente mientras todo el resto estamos haciendo
lo que debemos hacer para que el pueda entregar lo suyo” (Entre-
vista directivo).

“lo principal es la, la oportuna retroalimentacion ya? tanto en as-
pectos positivos de esta (...), es como también en aquellas nudos
que también observamos a veces en el ejercicio de la docencia, o
incluso, digamos, en el funcionamiento institucional ya? es esto
de que le pedimos a ellos mismos con sus alumnos no de inme-
diatamente si observaba algo, conversar la situacion y buscar so-
luciones o alternativas remediales a alguna dificultad detectada
ya? la comunicacion es fundamental, tiene que ser permanente,
es como, como, como, como lo esencial digamos” (Entrevista di-
rectivo medio).

La Directora, en su testimonio, resalta la importancia de ser un
enlace entre las necesidades del cuerpo docente, las posibles so-
luciones y los recursos disponibles. Por otro lado, el Jefe de UTP
enfatiza la relevancia de la retroalimentacién oportuna y cons-
tante tanto en los aspectos positivos como en los desafios que
surgen en la practica docente y el funcionamiento institucional.
Ambos testimonios revelan la necesidad de estrategias organi-
zativas que promuevan la comunicacién efectiva y la resolucion
de problemas en el &mbito escolar, elementos esenciales para el
crecimiento y desarrollo profesional de los docentes.

En lo que respecta a las estrategias sectoriales, se evidencia una
diversidad de enfoques y acciones implementadas por los dis-
tintos departamentos para fortalecer el desarrollo profesional
docente y la calidad educativa en el establecimiento.

En primer término, se observa un enfoque integral en el Depar-
tamento TP, donde se prioriza el apoyo directo a los profesores
a través de visitas y acompahamientos de aula. Este proceso ci-
clico de observacidn, reflexiéon y retroalimentacion se enmarca
dentro de un plan de desarrollo docente que incluye la revision
de planificaciones, el seguimiento curricular y la presentacion
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de planes de desempeno. Esta estrategia busca mejorar la prac-
tica pedagbgica y garantizar una planificaciéon efectiva que res-
ponda a las necesidades educativas.

“nosotros, interinamente ya en el Departamento TP estamos apo-
yando los profesores, por ejemplo, con la visita de aula o los acom-
panamientos de aula, cierto que es un proceso ciclico, en modo
de resumen, nosotros no entramos a todas las clases, nosotros
entramos, observamos siete y diez minutos, no observamos a los
profesores, observamos a los estudiantes, sacamos conclusiones a
partir de eso, conversamos con los profesores respecto de lo que
observamos y segun las conclusiones que se sacan, vamos inter-
cambiando opiniones, perdon, dando respuesta de algunas cosas
que te, preguntas que van surgiendo, vemos que posible abordar,
eso, ese circuito de mejora se enmarca dentro de este plan de de-
sarrollo docente, aqui también estamos partiendo con un acom-
panamiento a contar de este ano de las planificaciones, estamos
trabajando con planificaciones, no desde marzo, sino que desde
diciembre el ano previo para que el calendario se pueda no nos
pueda pillar, también vamos a implementar una estrategia de
seguimiento curricular, donde también vamos a hacer acompa-
namientos respecto de lo que estd planificando y hacia donde se
tiene que dirigir seguramente, en una presentacion mds robusta
del plan de desempeno, esas cosas se van a visualizar. Yo no tengo
el detalle en este momento como va a decir, esto estd, ahi estd, fun-
ciones, pero conozco los planes de desempeno, los he observado y
mds o menos van como en esa linea, yo creo que ti igual lo has
observado asi” (Entrevista directivo medio).

En segundo término, se destaca el rol fundamental de los jefes
de especialidad en la coordinacién y gestion de aspectos admi-
nistrativos y formativos dentro de cada area especializada. Estos
lideres medios se encargan de supervisar las practicas profesio-
nales, organizar visitas a centros de practica, monitorear el pro-
greso de los alumnos y facilitar actividades formativas comple-
mentarias. Su labor abarca desde la firma de convenios hasta la
organizacion de charlas y eventos que enriquecen la formacion
técnica de los estudiantes. En este contexto, las estrategias sec-
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toriales se constituyen como aspectos relevantes para la mejora
continua y el desarrollo integral de la comunidad educativa.

“ahora, tenemos el rol de jefe de especialidad, obviamente son tres
para cada una de las especialidades que te mencioné y que ellos
coordinan aspectos administrativos, como por ejemplo, el tema de
las prdcticas, prdcticas duales, prdcticas profesionales, la supervi-
sion justamente de estas prdcticas, visitas a centros de prdctica y
también el seguimiento y el monitoreo, la situacion de los alum-
nos de cada una de estas especialidades durante la ano escolar,
ademds, obviamente, de aspecto administrativos como la firma de
convenio y cosas ast, gestionar charlas, realizar diferentes activi-
dades formativas con los alumnos”™ (Entrevista directivo medio).

Enlo que respecta a la articulacion que se da en el establecimien-
to en relacion con los lineamientos hacia el desarrollo profesio-
nal docente, atin es un proceso que requiere seguir fortalecién-
dose en el establecimiento. En particular, ahora que el equipo de
gestion esta completo -al haberse incorporado el jefe de produc-
cion al Liceo- existe la expectativa de que la articulacion entre
las areas se fortalezca. Lo anterior es un reflejo de la complejidad
y los desafios inherentes a la organizacion y coordinacion de los
procesos de desarrollo profesional en el ambito educativo, desta-
cando la importancia de la comunicacion efectiva y la coordina-
cibén estratégica para su implementacion exitosa.

“se va a dar ahora mds tranquilamente y de forma mds intencio-
nada con un jefe de produccion, si ese era el tema que veniamos
coordinadores suelto, los pobres coordinadores estaban tratando
que las especialidades funcionen que (...) buscar el reemplazo etc,
etc., pero no llegabamos a la articulacion porque no teniamos por
mds de un ano y medio un jefe de produccion el mismo jefe de UTP
trataba de responder a todo ast que ya encontramos la pieza que
nos faltaba” (Entrevista directivo).

“st, se genera las instancias, sin embargo, en ese punto particular
de desarrollo profesional docente, yo creo que nos falta todavia
avanzar mds, hemos estado avanzando en otra drea, considera
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que para un equipo directivo que se instala en un establecimien-
to, le toma tiempo articular todos los equipos, armar los equipo
te puede llevar un ano, por temas contractuales, bdasicamente, te
puede llevar un ano, hasta dos anos, le puede llevar un equipo
directivo poder armar un equipo para luego comenzar a articular,
cuando tu te instalas en un colegio articulas, con lo que estd, y
esa articulacion de alguna forma es un poco improvisada, tal vez
necesita adecuaciones y esas adecuaciones es ( ...), nosotros, efec-
tivamente, tenemos la instancia para poder a articular nuestra
direccion, los mandos medios, etc., pero no hemos focalizado mu-
cho todavia el trabajo de desarrollo profesional docente, yo creo
que ahi estamos un poco atrasados al debe si se quiere, no es que
no lo tengamos presente o que no lo consideremos, sin embargo,
el recurso tiempo, como te decta, denante no siempre acompana o
es escaso, y por eso no hemos profundizado, pero lo tenemos bien,
somos bien conscientes, digamos, de la importancia de eso” (En-
trevista directivo medio).

Por otro lado, se observa un soporte institucional de comunica-
cién que en la medida en que se siga fortaleciendo, podra contri-
buir a generar instancias de articulacién més efectivos.

“bueno, decir primero que el medio de comunicacion formal y ofi-
cial que tenemos el correo electronico institucional y a través del
correo institucional, nosotros entregamos toda la informacion a
quiénes corresponda, no solamente lo que tiene que ver con el de-
sarrollo profesional, también con lo administrativo, asi que como
medio de forma, es el correo que de alguna manera legitima el que
se informe algo o que se pida un informe o que se reenvie alguna
informacion, en cuanto al aspecto formal, esa es la modalidad que
tenemos, la comunicacion generalmente es el lineal de direccion
a UTP y a mi me corresponde comunicarme, digamos, hacien-
do citaciones, exactamente, gestiones que hace UTP, al menos mi
drea es ast, y en otras dreas, inspectoria general, en otros tipos
de situaciones, de alguna manera, ast se establece el lineamiento
comunicacional” (Entrevista directivo medio).
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6. Sintesis comprensiva del caso

La co-docencia y la articulacion entre departamentos emergen
como aspectos clave para el desarrollo profesional docente en el
liceo, segtin los resultados analizados. La co-docencia, identifica-
da como una practica de liderazgo directivo, se manifiesta como
una herramienta eficaz para fortalecer la ensehanza y el apren-
dizaje. La presencia de co-docentes en asignaturas clave resalta
la importancia del enfoque colaborativo en la dindmica pedago-
gica del centro educativo.

Por otro lado, la articulacion entre departamentos surge como
una practica de liderazgo medio que contribuye al desarrollo
profesional docente al interior del liceo. Estas estrategias se cen-
tran en la realizacion de reuniones conjuntas entre coordina-
dores y docentes de diversas especialidades para definir areas
prioritarias de trabajo pedagogico. La colaboracién entre las di-
ferentes especialidades, evidenciada en la renovada dindmica de
trabajo colaborativo, refleja un esfuerzo por optimizar recursos
y promover la coordinacién efectiva entre los distintos ambitos
del conocimiento.

Se concluye que, en conjunto, la co-docencia y la articulacion en-
tre departamentos representan practicas significativas para enri-
quecer la practica docente y fortalecer la calidad educativa en el
liceo. Estas practicas, basadas en la colaboracién, el intercambio
de experiencias y el trabajo en equipo, constituyen elementos
relevantes para el crecimiento profesional de los docentes y el
desarrollo integral de la comunidad educativa.

66



Informe Caso N° 3.

Liceo chileno aleman Frutillar

Manuel Pineda Torres' y Erick Vidal Mufioz?

El Liceo Industrial Chileno Alemén de Frutillar es un liceo téc-
nico-profesional que actualmente es parte del Servicio Local de
Educacion (SLEP) de Llanquihue ubicado en la comuna de Fruti-
llar, Regién de Los Lagos.

El establecimiento nacié como una Escuela de Aprendizaje por
un acuerdo tripartita entre la Reptblica de Chile, la Reptblica
Federal de Alemania y la Colonia alemana de Frutillar en el aho
1960, a través del Decreto Ley N° 421 del 28 de Julio del mismo
aho, con la finalidad de capacitar especialmente a los hijos de
los descendientes de la Colonizacién alemana. E1 24 de agosto de
1963 se coloco la primera piedra, terminando la construccion el
aho 1967, fecha en que ingresaron los 33 primeros alumnos. En
1971 la elevaron a Escuela Industrial, permitiendo a los alumnos
cursar hasta el cuarto aho medio y obtener la Licencia de Edu-
cacidon Media. En 1981 la Escuela fue municipalizada, pasando a
depender del Departamento Administrativo de Educacién Mu-
nicipal. El aho 1982 se designé como Liceo Industrial B-25, im-
partiendo, a la par, la Ensehanza Industrial y la Ensehanza Hu-
manista Cientifica, la que posteriormente se separ6 del colegio y
dio origen al Liceo Ignacio Carrera Pinto (PEL 2023).

A partir del 2021, el establecimiento pasd al Servicio Local de
Educacién Pablica de la Provincia de Llanquihue, SLEP Llanqui-
hue, que es sostenedor de 68 establecimientos educacionales y 14
jardines infantiles, correspondientes a las comunas de Frutillar,
Llanquihue, Puerto Varas, Fresia y Los Muermos.

1 Universidad Catolica Silva Henriquez
2 Universidad Catélica Silva Henriquez
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El Liceo Industrial Chileno Aleméan de Frutillar es un estable-
cimiento mixto con jornada escolar completa diurna, con una
matricula en ensehanza media, al 2023, de 589 estudiantes (457
hombres y 132 mujeres) con un 90,3% de indice de vulnerabili-
dad socioeconémica de sus estudiantes en el 2023. Actualmente
el liceo imparte las especialidades de Electricidad y Mecanica
Industrial, en sistema tradicional (139 estudiantes). También
imparte, en modalidad dual (127 estudiantes), las especialidades
de Construcciones Metalicas y Mecanica Automotriz. Ademas,
cuenta con un internado para varones para acoger a estudiantes
de distintas localidades de la region.

En los resultados de Categorizacion de Desempetno del 2019, el
liceo obtuvo una categoria “Media”, siendo uno de los indica-
dores méas destacados el de Titulacion Técnico Profesional con
un 95%, destacandose por ser un promedio mayor al nacional,
el cual alcanza un 84% de titulacién. En cuanto a los resulta-
dos de la Gltima medicion de las pruebas SIMCE de “Lengua y
Literatura: Lectura” y “Matematica” de Il medio del estable-
cimiento, del afo 2023, obtuvieron resultados méas altos que
la mediciéon anterior (2022) (Lenguaje subieron de 212 a 231
y Matematicas de 221 a 230), siendo el promedio SIMCE del
establecimiento similar al promedio de los liceos del mismo
grupo socioeconémico.

Cabe sehalar que en el aho 2022-2023 el Liceo Industrial Chileno
Aleman de Frutillar obtuvo la Excelencia Académica y que, en el
afio 2022, el equipo directivo gand el 100% de la Asignacion de
desempeno colectivo ADECO, con el foco en la retroalimenta-
cién del acompanamiento a aula.

El Liceo cuenta con una Visién, Mision y Sello claramente esta-
blecidos, que son coherente entre siy con énfasis en lo técnico
profesional. Estas declaraciones son publicadas en sus diferentes
documentos institucionales, a continuacion, se detalla:

Vision Institucional: “Asumir la vanguardia pedagbgica técnico —
profesional en el sector industrial de la region y del pais, para la
formacion de profesionales altamente calificados en los aspectos
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técnicos y valéricos, con el fin de hacer de nuestros egresados
agentes de cambios positivos para la sociedad” (PEL, 2023).

Mision institucional: “Formar técnicos industriales de nivel me-
dio competentes, poseedores de herramientas intelectuales y
practicas que les permitan insertarse y adaptarse, en forma res-
ponsable y creativa, a una sociedad en constante cambio, trans-
formandose en un agente activo para la comunidad en la que se
inserten” (PEI, 2023).

Sello: “Liceo Técnico Profesional regional e integral, trabajando
junto a las empresas formando tu futuro” (PEL 2023).

Ademas, de las declaraciones generales, se agrega una declara-
cion mas que va en la linea de lo técnico profesional, la cual con-
siste en:

Valores y Competencias: “Respeto, responsabilidad, disciplina,
tolerancia, empatia, trabajo en equipo, honestidad, solidaridad”
(PEL 2023).

El actual director del establecimiento, Cristian Santibahez S.,
asumi6 el cargo en marzo del 2022, ganando el puesto por Con-
curso de Alta Direccion Pablica. El cargo de direccion esta esti-
pulado hasta el 2025.

2. Estructura y contenidos de los Planes Locales y
articulacion con instrumentos de gestion

El Plan Local de Desarrollo Profesional Docente (PLDPD) es un
instrumento de gestion educacional, el cual se alinea con los
principios declarados en la Ley 21.040, articulo 5. En lo concre-
to, posee una relaciéon explicita con los principios de Calidad
integral, Mejora continua de la calidad, Desarrollo equitativo e
igualdad de oportunidades, Colaboracion y trabajo en red, y Per-
tinencia local (BCN, 2017). Este plan se constituye como uno de
los seis que conforman el Ciclo de Mejoramiento Continuo esti-
pulado para las instituciones de educacion pre-escolar y escolar
en Chile; dichos planes son manifestados tanto en los Planes de
Mejoramiento Educativo (PME) de un centro, como también en
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sus respectivos Proyectos Educativos Institucionales (PEI) (DEG,
2018; CPEIP, 2019).

Los principios declarados, bajo los cuales se construyen e im-
plementan los PLDPD, son importantes en términos organiza-
cionales, ya que implican que tanto el sostenedor, como tam-
bién los equipos directivos y docentes efectiien una serie de
labores y practicas para su implementacion efectiva. En térmi-
nos especificos, las organizaciones deben formular planes que
consideren la participaciéon de docentes y directivos, asi tam-
bién el acompanamiento y supervision de unidades de los SLEP;
se debe hacer énfasis en el desarrollo de aspectos profesionales
docentes que propicien el acceso equitativo a la educacion; la
realizacién de planes que respondan al contexto local en el cual
estd inserta un determinado centro educativo; asi también pro-
piciar el trabajo no solo al interior del centro, sino que buscar
la constitucion de redes profesionales que permitan evidenciar,
reflexionar y proponer practicas docentes concordantes a lo ya

declarado (CPEIP, 2019).

En definitiva, se constituye como un instrumento que busca
promover el trabajo colaborativo entre profesores, propiciar un
desarrollo profesional que posibiliten la entrega de una educa-
cién de calidad a estudiantes y también que los cuerpos docentes
obtengan una mejor evaluacion lo cual les posibilite avanzar en
tramos de la carrera docente. En tanto, también busca relevar
lo que tiene relacion con la institucionalizacién de un liderazgo
pedagogico en los territorios, especialmente a nivel de cuerpos
directivos y docentes (CPEIP, 2019).

El PLDPD destaca el acompahamiento-apoyo de los equipos di-
rectivos, sobre todo de los mandos medios, con respecto a los
docentes del establecimiento, y se relevan aspectos asociados al
perfeccionamiento docente, colaboradores externos, de evalua-
cién y seguimiento de practicas y resultados colaborativos entre
directivos y docentes. En la documentacién, PME, PEL, PDLD, se
resalta la construccién de estrategias de seguimiento, colabora-
cién y acompahnamiento, mediante una logica participativa y que
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es vinculante con la comunidad educativa. Pese a lo anterior, en
la documentacién mencionada no se explicita de manera clara
las estrategias y consideraciones procedimentales que posibili-
ten la participacion de la comunidad en lo que concierne al PL-
DPD. La bajada de estos planes y lo operativo es detallado por
parte del director y la jefa de la Unidad Técnica Pedagogica.

En tanto, dentro del PLDPD se establecen estrategias vinculadas
a prestar atencion y apoyo a estudiantes, que asisten al PIE, re-
alzando la necesidad de realizar seguimiento a sus desempenos

académicos. Ello también se sefiala en el caso de estudiantes con
NEE.

El PLDPD del establecimiento se concibe como un documento
que establece las bases del acompahamiento y apoyo a docen-
tes, con especial énfasis en aquellos profesores que no poseen
evaluaciones favorables para su desempeho. Enfatiza el trabajo
de los directivos sobre la asistencia a las aulas, destacando la-
bores de observacion de practicas, y la revision, y reflexion, so-
bre los resultados en evaluaciones como el SIMCE y/o las de las
Pruebas de Diagnostico Integral de Aprendizaje de la Agencia de
Calidad. E1 PLDPD destaca como instrumento que busca favore-
cer el trabajo colaborativo y la construccién de comunidades de
aprendizaje mediante la retroalimentacion de las practicas do-
centes, compartir las practicas consideradas como pertinentes y
el analisis sistematico de resultados. Lo anterior, se sustenta en
la promocién de un trabajo colaborativo a nivel de comunidad,
buscando favorecer la adquisicién de nuevas competencias, aso-
ciadas a la innovacion, y la mejora de los saberes disciplinares y

pedagogicos.

En relacion a ello se puede destacar el objetivo Implementacién
de instancias de auto-perfeccionamiento de las y los docentes
bien evaluados de la unidad educativa con el fin que puedan
compartir sus experiencias exitosas en diversos ambitos del pro-
ceso de ensehanza aprendizaje (PLDPD).

Prosiguiendo, pese a la declaraciéon de contenidos asociados al
perfeccionamiento docente, lo cual tenga un impacto significa-
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tivo en los procesos de ensehanza-aprendizaje, se carece de ac-
tualizaciones especificas para los docentes de las especialidades
técnicas del centro educativo. Si bien, la Jefa de la Unidad Técni-
ca Pedagdgica destaca la fuerte vinculacién del Liceo con el sec-
tor productivo-empresarial, ello tendria que ser plasmado en las
directrices del PDLD y/o explicitado de forma especifica, ya que
muchos de los objetivos, y estrategias, son empleados de mane-
ra indistinta entre educacion cientifico-humanista y el técnico
profesional. Lo anterior, requiere relevar acciones y estrategdias
llevadas a cabo por el Jefe de Especialidades en el Liceo. Tales
acciones se pueden ejemplificar en relatos tales como:

“Obviamente si hay requerimientos que hemos generado. Por
ejemplo, las capacitaciones en los centros de mecanizado, actua-
lizacion de software igual en base a los mismos equipos que tene-
mos, por ejemplo, estos fueron ganados en distintos proyectos TP,
pero han cambiado los profesores, hay nuevas tecnologias que se
van mejorando. Entonces ahi necesitamos y se ha propuesto que
se puedan realizar estas capacitaciones. También en la parte del
software de AutoCAD” (Entrevista directivo medio).

Lo anterior, posibilitaria desarrollar lineamientos instituciona-
les y de planificacion que posibilitan el DPD de docentes del area
técnica, consignando ello en instrumentos de planificacion espe-
cificos, lo cual evite sustentar iniciativas de perfeccionamiento y
mejoramiento en acciones individuales y/o gestiones personales.
En este sentido, se aprecia una carencia de vinculacion entre la
gestion del jefe de especialidad y los lineamientos expresados en
el PLDPD.

El papel de la direccion y los equipos de gestion se relacionan
con diagnosticos sobre las practicas docentes y mejorar procesos
de ensehanza-aprendizaje, el acompahamiento al profesorado,
para retroalimentar las practicas del cuerpo docente, el segui-
miento académico de estudiantes PIE y con NEE y un trabajo de
analisis de resultados. El equipo de gestion, en lo que concierne
al PLDPD, juega un papel clave en actividades claves tales como
el analisis de estas visitas y realizar jornadas escolares en las que
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se comentan las buenas practicas docentes con el estamento do-
cente. “queremos que las buenas prdcticas que hemos observado
tratar de darle espacio a esas buenas prdcticas de nuestros profe-
sores para que las compartan, (...) ir promoviendo un poco lo que
es el compartir experiencia” (Entrevista directivo).

“que en este momento trabajamos pero de la mano con nuestros
profesores, que ellos se sienten escuchados, sienten que se estin
considerando sus necesidades y que todo esto es a partir de datos
tangibles, que son datos duros, que son datos objetivos, que no
aparece un plan de la nada, del aire” (Entrevista directivo medio).

A partir de estas acciones, se visualiza lo que la direccién declara
ante la necesidad imperiosa de tener una lectura adecuada del
contexto escolar, sus dinamicas y particularidades. En definitiva,
las funciones directivas son aquellas que instan y promueven la
reflexion sobre las practicas docentes, su supervisiéon y la pro-
puesta de mejoras en funcion de las acciones ya comentadas.

En tanto, un punto interesante se relaciona con las consecuen-
cias post-pandemia; se reconocen las necesidades de las y los es-
tudiantes en términos académicos, asi también de salud mental,
lo cual es manifestado por un mando medio como un antes y un
después en el centro:

“no quiero dejar pasar la oportunidad también de mencionar que
lo que fue pandemia para nosotros, post pandemia, ha sido muy
Juerte, porque nosotros trabajamos con un internado, entonces
trabajamos con ninos de la region, y imaginense, llega la pande-
mia, y a ninos de escasos recursos, que no era estar acd en la ciu-
dad repartiendo guias, porque no vivian cerca, teniamos que ver
como llegar a esos ninos para poder mantener el aprendizaje, fue
muy muy complejo, por todo lo ademds asociado con lo socioemo-
cional que se vivio, llegamos de la pandemia, y vemos a ninos que
llegaron con conductas que no eran las habituales para nosotros”
(Entrevista directivo medio).

Pese a la problematica constatada anteriormente, en la docu-
mentacidén institucional no se considera de manera explicita el
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como hacerse cargo de las consecuencias académicas ocasiona-
das, careciendo de lineamientos explicitos que permitan a las y
los docentes desarrollar competencias que posibiliten aminorar
y/o disminuir las brechas socioeducativas y emocionales atri-
buidas a la pandemia del COVID-19. En sintesis, se detallan es-
trategias y acciones discursivas, que no se ven plasmadas en los
instrumentos de gestion del Liceo.

Una de las acciones del PDLD que puede guardar relacion con la
nivelacion de estudiantes TP puede ser la denominada “Recupe-
racién de Aprendizajes”; la cual consiste en:

“Durante todo el ano se enfatizan las estrategias de nivelacion de
los aprendizajes y contenidos en todas las asignaturas tales como:
Planificacion, ejecucion y seguimiento de la priorizacion curri-
cular para la nivelacion de los aprendizajes; Estructuracion del
equipo de seguimiento del proceso de ensenanza aprendizaje (co-
mision de evaluacion) por medio de reuniones bi-mensuales para
analizar el seguimiento de los/as estudiantes y al finalizar cada
semestre se efectuard la presentacion de la informacion en los con-
sejos de evaluacion; desarrollo del plan de alternancia; Se imple-
mentardn acciones para apoyar a los docentes que se evaluardn,
como asi también se apoyardan los procesos educativos para casos
especiales, se analizaran los resultados cuantitativos de todas las
estrategias implementadas y se tomardn decisiones en funcion a
los resultados obtenidos” (PDLD).

3. Caracteristicas sobre condiciones de
funcionamiento organizacional del DPD en TP

En relacién con el funcionamiento del DPD se establecen una
serie de instancias e hitos institucionales. En la documentaciéon
institucional se relevan hitos tales como las fases de diagnostico,
implementacion y evaluacion. En estas etapas, el equipo direc-
tivo juega un papel protagonico, ya que dirigen y orientan la re-
flexion y retroalimentacion al cuerpo docente, asi también jue-
gan un papel relevante en las etapas ya comentadas.
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“0Cémo colaboro? En la planificacion, en la ejecucion, en la ges-
tion de los recursos, en el sentido de... Y en también validar un
poco las temdticas que para ellos son importantes. Yo creo que,
o sea, al final es el director el que decide qué pasa y qué no pasa
en una institucion. Entonces, yo trato, aunque muchas veces mi
equipo me dice que me detengo un poquito, que no con esta red,
con este curso, no, con este... Entonces, Yo le digo, mira, vedmoslo
desde el otro punto de vista. A lo mejor es mds pega, pero también
todo aporta para nuestra institucion. Entonces, la gestion. Yo creo
que la gestion es vital” (Entrevista directivo).

En cuanto a la etapa de diagnostico, se indican instrumentos que
permitan evidenciar las necesidades del cuerpo docente, para di-
sefar acciones y estrategias de mejora. Se puede hacer mencion
de pautas de evaluacidén, encuestas, visitas al aula y empleo de
anélisis FODA. La etapa de implementacion se caracteriza por
contar con la participacion de entidades externas, ATEs, las cua-
les colaboran a la ejecucion de acciones que permitan superar
las brechas identificadas en la fase de diagndstico. Finalmente,
se realiza la evaluacion de las acciones, en la documentacion, en
especifico en el DLPD, se mencionan los mismos instrumentos
utilizados en la fase de deteccion de necesidades docentes. De
manera transversal, en las etapas comentadas, se carece de una
calendarizacion, programacion y periodicidad explicita para el
cumplimiento de las labores.

Las estrategias, acciones y lineamientos del DPD son elaborados
a partir de los diagndsticos y evaluaciones que realizan los equi-
pos directivos, inclusive estudiantes, sobre sus docentes. A par-
tir de lo anterior, se visualizan acciones de mejora; por ejemplo,
capacitaciones, la contratacién de entidades externas que cola-
boren en estos procesos y/o la necesidad de contar con ayuda
del sostenedor. El desarrollo de acciones de mejora responde y
flucttia en funcion de la glosa presupuestaria de los centros edu-
cacionales y los gastos presupuestados en la planificacion anual.
Lo anterior, limita las actividades de perfeccionamiento-capaci-
tacion.
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“Bueno para nosotros en nuestro caso, tenemos que considerar en
primera instancia los recursos. Nosotros somos parte del servi-
cio, entonces como parte del servicio local también tenemos glosas
presupuestarias en las cuales estamos, por decirlo de alguna for-
ma, aunque tengamos los recursos como institucion, dependiendo
de la glosa presupuestaria es lo que podemos utilizar para capaci-
tacion o perfeccionamiento” (Entrevista directivo).

Lo presupuestario afecta a las labores docentes en el area de es-
pecialidades técnicas del Liceo, lo que limita la implementacion
de capacitaciones y la posibilidad de realizar actividades propias
de una especialidad determinada.

A pesar que se hacen todos los esfuerzos posibles. Y mi critica va
también no tan solo al tema del liderazgo, sino que va también
apegado al tema de recursos. Porque no puede el director o los
mandos intermedios tener un buen liderazgo... ...cuando sus pro-
Sesores no tienen los recursos necesarios para poder desenvolverse
en las distintas especialidades (Docente TP).

En PLDPD se especifica por cada accion varios recursos, que con-
sideran desde contratacion de personal de apoyo, equipamiento
tecnoldgico y acceso a plataformas, hasta elementos asociados a
materiales de oficina.

La modalidad de DPD responde, como se ha explicitado en apar-
tados anteriores a la elaboraciéon de diagnosticos por parte del
cuerpo directivo a sus docentes, priorizando lo que tiene rela-
cién con las visitas al aula; inclusive en el Plan se hace menciéon
de Acompahamientos entre Pares. Junto con lo anterior, se da
bastante importancia al analisis de resultados en pruebas estan-
darizadas y la reflexion en torno a resultados. La aspiracion del
liceo es constituir una comunidad de aprendizaje que integre a
sus logicas culturales-profesionales la mejora y el autoperfec-
cionamiento, priorizando actividades de retroalimentacion, re-
flexion y discusion sobre el quehacer docente y resultados aca-
démicos del estudiantado.
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4. Creencias y teorias de accion predominantes en el
liderazgo directivo y medio favorecedoras del DPD

Los directivos tienen una vision compartida con respecto a que,
desde su rol, sus practicas deben servir para orientan, gestionar
y organizar el trabajo en conjunto con la comunidad educativa,
tanto de la formacion general como la técnica profesional. La la-
bor de gestionar requiere un conocimiento exhaustivo de la cul-
tura escolar y lo relacional del centro educativo.

“los directores somos las personas nuevas que nos incorporamos
a una comunidad de aprendizaje, a un establecimiento educativo
en el cual tenemos que primero ver un poco la cultura escolar que
incide este establecimiento educacional... Es un tema también de
generar la confianza suficiente para ir incorporando cada vez mds
a mayor cantidad de personas un poco a la vida de la gestion de la
institucion” (Entrevista Directivo).

“hay competencias directivas que son transversales, que eso tiene
que estar en un lider o en un directivo, indistintamente en cual-
quier colegio” (Entrevista directivo medio).

Un liceo Técnico Profesional, segtin un entrevistado, tiene sus
caracteristicas propias como el “vinculo y una comunicacion per-
manente con el sector empresarial, con las empresas, para poder
ir actualizando ese curriculum y realmente entregandole a los
alumnos las competencias que requieren para enfrentarse al mun-
do laboral o para poder continuar estudios en educacion superior.
(Directivo medio) y esto se ha ido concretando como lo refleja
los docentes que sehalan que “se crearon convenios, los chiquillos
Jueron a las empresas, tuvieron la experiencia con todo el equipa-
miento necesario que tienen estas empresas y bien, aprendieron
tuvieron experiencia” (Docente TP).

Pero la finalidad apunta al objetivo de apoyo a los docentes en su
actividad educativa que va en directo beneficio de los estudiantes

“obviamente la fortaleza que obtenga un profesor con este plan va
a redundar en el apoyo directo y beneficio a nuestros estudian-
tes. Pero si es sentir que es profesor se sienta acompanado, que se
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sienta apoyado, que sienta que estd creciendo profesionalmente en
su institucion y que obviamente con eso se comprometa mds con
su institucion. Entonces, yo creo que es como un negocio redondo,
por decirlo ast, porque apoyamos con estos planes a nuestros pro-
fesores, pero ganamos porque sentimos que es algo colaborativo,
ellos también se sienten mds parte de la institucion y que también
son considerados y obviamente el beneficio va a ser directo para
nuestros estudiantes” (Entrevista directivo medio).

Se plantea por parte del director el trabajo colaborativo y de
acompahamiento hacia el quehacer docente, lo cual contribuye
al ir resaltando, hacia sus colegas, las buenas practicas que con-
tribuya a la mejora de logros de aprendizajes. Lo anterior, posee
la finalidad de constituir una comunidad de aprendizaje.

“‘Ahora estamos en el proceso de acompanamiento al aula a través
de ADECO, entonces estamos generando, queremos que las bue-
nas prdcticas que hemos observado tratar de darle espacio a esas
buenas prdcticas de nuestros profesores para que las compartan...
donde queremos ir generando pequenas acciones que nos vayan
orientando a ir promoviendo un poco lo que es el compartir ex-
periencia, la cultura escolar. Vamos compartiendo informacion
con los distintos colegas, los distintos equipos de trabajo. Pero de
repente cuesta cuando los resultados no son tan buenos como ti
esperas, entonces darle la vuelta también en el sentido que vamos
avanzando” (Entrevista directivo).

Lo anterior, se realiza siempre desde una perspectiva que busca
reforzar en el reconocimiento de logros que estan realizando los
profesores, y estudiantes, para la mejora de los aprendizajes.

“Yo creo que acd es clave que uno valore el trabajo del otro. Y que
considere que ese otro es capaz de mucho con sus estudiantes.
Como también al estudiante hacerle sentir eso mismo. Nosotros
acd tenemos un sello distintivo que es precisamente ese” (Entre-
vista directivo medio).

Este tipo de trabajo colaborativo en lo que es propio de la TP,
se refleja en el trabajo mancomunado entre los docentes de las
distintas especialidades.
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“Entonces es constante el tema de trabajar con los colegas, ya en
ese dmbito, ya que es la supervision, visualizacion, recepcion de
los insumos que son cuantificables para poder ser evaluados des-
pués los chiquillos, que son las pautas de evaluacion, las pautas de
cotejo, pautas de desarrollo y comportamiento en la empresa. En-
tonces, esa gestion la realizamos en conjunto con los encargados
de cada especialidad” (Entrevista directivo medio).

En la instancia de las especialidades con modalidad dual, dicho
trabajo colaborativo es fundamental para ir midiendo el logro de
los aprendizajes de los estudiantes.

A modo de liderazgo TP nosotros le solicitamos a los profesores
que realicen en lo que es formacion dual, las supervisiones de
prdcticas, que tengan al dia sus actas de visitas a empresas. Bue-
no, nosotros usamos un libro que generalmente vamos anotando,
vamos viendo los trabajos que van ejecutando los chiquillos en las
empresas, vamos viendo también todo esto para para mejorar, la
prdctica, estamos constantemente revisando la asistencia de los
estudiantes en conjunto con los jefes de especialidades” (Entrevis-
ta directivo medio).

El liderazgo medio tiene claridad del objetivo del liceo, y centra
su labor en ello, sumando e incentivando el trabajo colaborativo
con los docentes para el logro de ello.

“el jefe de unidad técnico-pedagogica vela por lo mds importante
que es el aprendizaje. Y ese lider marca una tremenda oportuni-
dad. Es un facilitador para que el equipo docente de alguna mane-
ra se sienta apoyado, pero a la vez también apoya a su jefe técnico.
En este caso, nosotros acd trabajamos con un trabajo colaborati-
vo” (Entrevista directivo medio).

Para la consolidacién del trabajo colaborativo, se realizan activi-
dades donde se suman directivos y docentes, en pos de que los
docentes se sientan integrados y valorados en su quehacer aca-
démico.

“Si, con estas caminatas pedagogicas que hemos hecho, los direc-
tivos lo han hecho, a mi me ha tocado con los profesores TP, si,
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ha sido bastante efectivo y como le digo, la forma de retribuir lo
bueno que el profesor lo estd haciendo es a través del refuerzo po-
sitivo, tal cual como lo hacemos con nuestros estudiantes. Yo creo
que es importante que valoren lo que un profesor hace y lo hace
bien y obviamente dentro de la observacion estan los detalles, que
es donde uno hace la retroalimentacion con el profesor” (Entre-
vista directivo medio).

Todo lo anterior, muestra que hay una valorizacion y preocu-
pacion de su quehacer docente, que es también promocionado
desde la direccion.

“Si se da una idea, se acoge la idea. Si es buena idea, se apoya
esa idea. St hay algo que ajustar, uno sugerird. Pero da siempre
la oportunidad al profesor que también se sienta un lider dentro
de la institucion. Y eso es rol de un jefe de UTP” (Entrevista Di-
rectivo).

Como un desafio post pandemia, se presentd un trabajo centra-
do en lo socioemocional a nivel de los docentes, pues habia una
preocupacion por la situacion que estaba viviendo tanto acadé-
micamente como las distintas situaciones que se presentaba a
nivel de estudiantado en términos psicoemocionales.

‘Y después de que llegamos de pandemia también con la fundacion
Mustakis, realizamos ese ano talleres también socioemocionales
para los docentes y para los asistentes de educacion como para
tratar también de irlos apoyando, porque fue muy duro. Entonces
el plan cambio, pero se realizé mds desde la temdtica socioemocio-
nal y de convivencia” (Entrevista directivo medio).

5. Caracteristicas de las practicas de liderazgo
director(a) y medio en procesos de gestién del DPD

Para lograr resultados en ambitos académicos y de competencias
laborales en las diferentes especialidades que imparte el liceo, la
estrategia para el apoyo a los docentes busca relevar sus opinio-
nes para mejorar los procesos que redunde en la obtencion de los
resultados esperados.
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“Se considera la opinion de los profesores porque ellos son exper-
tos en sus dreas. Ellos son tan profesionales como cualquier di-
rectivo de una institucion. Entonces, yo creo que marca mucho
la diferencia de como lidere un jefe de UTP una unidad educati-
va. Tiene que ser en forma colaborativa. Y tiene que ser empatico
también un jefe de UTP. Y tiene que considerar las competencias
del equipo que tiene a su cargo” (Entrevista directivo medio).

Lo sehalado, busca propiciar que el trabajo colaborativo se repi-
ta, y mantenga, entre los mismos docentes. Asi también inten-
cionando que docentes asuman posiciones de liderazgo, en tér-
minos disciplinares.

“hay algunos profesores claves, por asi lUamarlo, que son lideres
dentro de su mismo grupo, profesores que son reconocidos dentro
de su grupo también por competencias sobresalientes, que obvia-
mente estén a disposicion de apoyar y colaborar con los otros pro-
Jesores, con sus colegas” (Entrevista directivo medio).

“aparte de potenciar las clases, las observaciones de clase con
nuestros profesores, ya que eso igual es clave, ya para ir retroali-
mentando. Ya me ha tocado en varias oportunidades, como le de-
cia, yo estoy ahora asumiendo nuevas responsabilidades, entonces
yo me veo reflejado en los profesores nuevos que van llegando y
uno cometio errores, uno los ve y trata de retroalimentar con ellos
y mejorar, mejorar las prdacticas” (Entrevista directivo medio).

Estas instancias de trabajo colaborativo entre docentes y de
coordinacion con los directivos medios serian suministros para
elaborar el Plan Local, pero que actualmente no se consideran,
lo que hace que los docentes no se sientan involucrados en dicho

plan.

“Por lo menos, hacer lo que yo he visto o de lo que recuerdo, no
me suena que nos hayan mostrado o nos hayan invitado a parti-
cipar. Es que, como decia anteriormente, estamos llenos de tan-
tas reuniones que al final, como que algunas que posiblemente
sean mds importantes que otras, se nos pueden haber olvidado”
(Docente TP).
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El director sehala que las capacitaciones dependen de los presu-
puestos que maneje el SLEP; no obstante, a que dichas instancias
de capacitaciéon en algunas oportunidades no dan cuenta de los
requerimientos del establecimiento.

“El establecimiento si ha hecho a través del servicio local, 2021 se
hizo una capacitacion a través de fondos SEP, cosa que no la pudi-
mos hacer el ano pasado y este aino tampoco por temas de glosas
presupuestarias” (Entrevista Directivo).

Para suplir dicha deficiencia se ha ocupado la estrategia de la
“autocapacitacion”, lo que hace referencia que aprovecha las ex-
periencias de docentes en ciertas tematicas para capacitar a sus
pares.

“Hemos recurrido a la auto capacitacion, hemos recurrido a los
profesores experto uno y experto 2 también para que tengan sus
espacios de poder desarrollar ciertas temdticas” (Entrevista di-
rectivo).

Aunque, en cuanto a las capacitaciones técnicas propias de las
especialidades, los recursos se buscan a nivel del mismo sector
productivo, en los cuales han ido obteniendo proyectos que van
en pos del mejoramiento de los &mbitos tecnologicos actuales en
sus respectivas especialidades.

“Por ejemplo las capacitaciones en los centros de mecanizado, ac-
tualizacion de software igual en base a los mismos equipos que
tenemos, por ejemplo, estos fueron ganados en distintos proyectos
TP, pero han cambiado los profesores, hay nuevas tecnologias que
se van mejorando. Entonces ahi necesitamos y se ha propuesto
que se puedan realizar estas capacitaciones” (Entrevista directivo
medio).

La elaboracion del PLDPD, segtn lo declarado en los documen-
tos es producto del levantamiento de las necesidades detectadas
de su cuerpo docente tanto de la formacion general como de la
formacién diferenciada, esto se reitera en entrevistas donde se
sehalan instancias e instrumentos donde se recogen dichas ne-
cesidades.
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“llené una encuesta un... es una... En correo que llego, para ver en
el cual nos consultaban cudles eran las necesidades de perfeccio-
namiento” (Docentes TP).

“en nuestro plan de desarrollo profesional docente, en base a la in-

Jormacion que tenemos de Docente Mas, analizamos los datos que
nos entregan los estudiantes, los docentes que se han evaluado,
vamos viendo cuales son los nudos criticos que les afecta y tam-
bién como a través de encuestas de satisfaccion o conversaciones
en consejo, vamos viendo un poquito cuales han sido las temdticas
que de mayor forma podemos potenciar en nuestros colegio” (En-
trevista directivo).

“Por ejemplo, si vemos que hay necesidad de alguna capacitacion
general o especifica, vemos después como encontrar los recursos
que necesitan o la empresa, o la institucion que nos pueda apoyar
en esas capacitaciones. Entonces se parte con un diagndstico” (En-
trevista directivo medio).

Pero al final se van implementando capacitaciones a base de al-
gunas tematicas, pero no necesariamente a las necesidades de-
tectadas propiamente tal.

“Por formacion, tal vez. Entonces, todo lo de cardcter de desarrollo

profesional fue por el lado de la convivencia, de la relacion. Pero
no de lo especifico para matemdtica o electricidad o construccion
metdlica” (Docentes TP).

“Le damos un foco dentro del ano. Por ejemplo, este ano, debido a
todos estos problemas de convivencia escolar y dificultades socioe-
mocionales que se han vivido en el pais. Le dimos un foco mayor a
lo que son los objetivos de aprendizaje transversales” (Entrevista
directivo medio).

6. Sintesis comprensiva del caso

En definitiva, el DPD es comprendido y efectuado principalmen-
te mediante lo que concierne al acompahamiento docente, tanto
por parte del equipo directivo, como también entre los propios
docentes. Se hace énfasis en realizar practicas directivas orien-
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tadas al aprendizaje de buenas practicas docentes, el reflexionar
en torno a las labores docentes, incentivar la innovacién y cons-
tituir una comunidad de aprendizaje. Un hallazgo importante
sobre el caso se relaciona en que, aunque, en la documentacion
del Liceo, y en las entrevistas a miembros de la comunidad espe-
cifica, no se describen los tipos de acompahamiento, su regula-
ridad y frecuencia, empleo de recursos y/o apoyos para realizar
estas instancias, entre otros. Lo anterior, requiere que el equipo
investigativo profundice en dichas areas.

Las visitas al aula, la aplicacion de encuestas de satisfaccion,
analisis FODA y otros instrumentos para realizar diagnosticos,
se relevan en los discursos y documentacion del centro, sobre
todo en lo relacionado con diagnosticos y evaluaciones del DPD.
No obstante, al igual que en los tipos de acompahamiento, no se
entregan detalles procedimentales, técnicos y tedricos con res-
pecto a tales instrumentos.

Prosiguiendo, los instrumentos y labores declarados posibilitan
la construccion de propuestas de mejora e innovacién docente.
Pese a que estos instrumentos de diagnostico juegan un papel
relevante, muchas de las acciones derivadas de sus aplicaciones
cuentan con dificultades para ser implementadas. Lo anterior,
se debe a las logicas de uso de recursos y compras ptblicas del
centro debido a depender del Servicio Local de Educacién Pa-
blica Llanquihue, lo que genera problemas con la implementa-
cion de DPD y voces criticas al interior del cuerpo directivo y
docente.

Otro hallazgo a destacar consiste en la relevancia que se le otor-
ga a la educaciéon técnico profesional en la documentacién del
establecimiento, especialmente en lo referido al PLDPD. Si bien,
a partir de lo sehalado por el Jefe de Especialidades, se consigna
un trabajo en torno al desarrollo de docentes técnicos, especial-
mente en lo que tiene que ver con la vinculacién con empresas y
capacitaciones; en el Liceo se carece de lineamientos especificos
sobre DPD en la EMTP. Lo anterior, permite visualizar que las
estrategias y labores de DPD puede que recaigan en figuras y/o
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cargos especificos mas que responder a una estrategia de desa-
rrollo instituida en el centro educativo.

Prosiguiendo, un aspecto relevante consiste en el liderazgo que
asumen docentes de especialidades, principalmente por su ex-
periencia en lo educativo y en una especialidad determinada. El
papel protagonico de los docentes en el DPD también se visua-
liza en sus labores de acompahamiento a sus pares y capacita-
ciones; aunque estas capacitaciones las realizan muchas veces
el problema de presupuesto y empleo de recursos detallados en
este apartado.
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Informe Caso N° 4.

Liceo Bicentenario
Instituto Politécnico Santa Cruz

Pablo Gonzalez Martinez' y Andrea Carrasco Saez?

1. Caracteristicas contextuales del TP

El Liceo Bicentenario Instituto Politécnico Santa Cruz es un es-
tablecimiento educacional municipal. El sostenedor del liceo es
el Departamento de Educacion Municipal de la mencionada co-
muna. El establecimiento fue creado en marzo de 1965, como
Escuela Consolidada Experimental. Desde 1981 es reconocido
como liceo politécnico. Desde 2019 es liceo Bicentenario.

En la actualidad cuenta con una matricula de 1230 estudiantes.
Imparte las siguientes modalidades de ensehanza: 310 Ensehan-
za Media Humanista-Cientifica; 410 Ensehanza Media Técni-
co-Profesional Comercial; 510 Ensehanza Media Técnico-Pro-
fesional Industrial; 610 Ensehanza Media Técnico-Profesional
Técnica (Ministerio de Educacion, 2024).

Las carreras técnicas que imparte son: Contabilidad; Admi-
nistracion, menciéon Recursos Humanos; Servicio de Turismo;
Atencién de Parvulos; Vestuario y Confeccién Textil; Mecanica
Automotriz; Electrénica.

La estructura organizacional del establecimiento es la siguiente:

1 Universidad de Chile.

2 Universidad de Chile

Se agradece el financiamiento otorgado por el proyecto FONDECYT
1230373: Practicas de liderazgo en niveles directivos y medios que favore-
cen el desarrollo profesional docente en la EMTP.
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Elliceo cuenta con un equipo directivo compuesto por una direc-
tora, un inspector general, un jefe UTP, un profesor curriculista
y evaluador. También cuenta con un Encargado de Convivencia
Escolar, un Coordinador de Extraescolar y un Coordinador PIE.
La direccion actual tiene la calidad de subrogante. El director
anterior, designado por Alta Direccién fue removido del cargo en
el transcurso de su segundo periodo

Ademas, existe un Jefe de Formacion Técnica quien lidera el area
TP. Las y los profesores de la formacion diferenciada se organi-
zan en departamentos por areas (Comercial, Industrial y Téc-
nica). Las y los docentes de la formacion general se agrupan en
departamentos por asignatura. Todos los departamentos son
liderados por un coordinador o coordinadora. En total, el liceo
cuenta con una planta funcionaria de 125 personas: 75 docentes
y 45 asistentes de la educacién (Entrevista directivo medio).

El establecimiento cuenta con convenios con empresas para la
realizacibndelosprocesosdepracticalaboralentodaslasespecia-
lidades que imparte. Para la especialidad de Mecénica Automo-
triz,elliceo cuentaconconveniodepracticaenlamodalidad dual.

El liceo esta emplazado en la macrozona centro. Esta ubicado
especificamente en la comuna de Santa Cruz, provincia de Col-
chagua, Region de O'Higgins. Las y los estudiantes que atiende
viven preferentemente en la zona urbana de la comuna y tam-
bién provienen de zonas rurales de la misma. Reciben ademas,
en menor medida, a estudiantes de comunas aledahas, todas
ellas de la region.

Segtn los datos de Junaeb (2023), el IVE del liceo es del 94%.
La matricula del liceo pertenece al grupo socioeconémico me-
dio-bajo. En los resultados SNED 2022-2023 recibe 100% de la
Subvencién de Excelencia. Ocupa el lugar niimero 10 del Grupo
Homogéneo de establecimientos, de un total de 21.

Mision: Brindar una educacion de calidad, con equidad, inclusi-
vidad y participacion, para todos los y las estudiantes, desarro-
llando sus habilidades cognitivas, emocionales, sociales, depor-
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tivas, artisticos, culturales y técnicos profesionales, sustentadas
en una formacion valorica, que les permita insertarse adecuada-
mente en la sociedad (PEI, 2023).

Vision: Constituirse en un establecimiento técnico profesional
de prestigio, a nivel nacional, basado en una gestion administra-
tiva y técnico pedagogdica de excelencia, comprometido con la
igualdad de oportunidades, formando a sus estudiantes por me-
dio de una educacion integral en lo técnico, social, civico, ético,
valorico y afectivo (PEI, 2023).

Sellos educativos: Educacion de calidad, con equidad, inclusiva
y participativa. Desarrollar en todos sus estudiantes las habili-
dades para el Siglo XXI, tales como: creatividad, innovacion,
pensamiento critico, resoluciéon de problemas, comunicacion,
colaboracién, razonamiento cuantitativo, pensamiento 16gico,
autorregulacion, determinacién, perseverancia, manejo del es-
trés, tecnologias digitales de la informacion.

Formacion Técnico Profesional. Desarrollar competencias, ha-
bilidades y destrezas propias de la ensehanza media técnico
profesional. Formacion Ciudadana, ética, valérica y emocional.
Potenciar la formacién en todos los estudiantes para que asi
comprendan los derechos y deberes humanos, desarrollando va-
lores, la salud fisica y emocional, en un entorno que promueva la
formacion integral para una mejor vida en sociedad (PEI, 2023).

2. Estructura y contenidos de los Planes Locales y
articulacion con instrumentos de gestion

El Plan Local de DPD, definido por la ley 20.903 de 2016, como
un requerimiento en la gestion de las escuelas y liceos que re-
ciben subvencidén estatal para su funcionamiento, es un instru-
mento que busca condensar una politica institucional que im-
pulsa el desarrollo de capacidades en las y los profesores de cada
establecimiento. El referido plan, segtin la norma legal, ha de ser
disehado e implementado entre el sostenedor y el director del
establecimiento, en consulta con el cuerpo docente.
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El Plan de Desarrollo Profesional Docente del liceo, en su apar-
tado fundamentacion, hace referencia a la normativa legal vi-
gente en este campo de gestion escolar. En coherencia con los
postulados de la ley que crea el Sistema de Desarrollo Profesio-
nal docente, afirma el documento, en el mismo apartado que:

“El establecimiento fomenta la participacion el trabajo en equi-
po y colaborativo entre los docentes que se reinen en GPT o por
departamento de asignaturas y especialidades para dialogar y re-
Jlexionar sobre sus prdcticas pedagogicas, detectando necesidades
y pensando la mejor manera de abordarlas, compartiendo expe-
riencias y tomando decisiones, con el objetivo de apoyar el apren-
dizaje de sus estudiantes” (PL, 2023; p. 3).

De igual modo, desde el punto de vista de la fundamentacién,
el documento referido hace mencién a una serie de conceptos
relacionados de modo directo con una serie de dispositivos de
gestion escolar que se relacionan con la temética. A este respec-
to, el Plan Local (PL), en su fundamentacién sehala:

“El liceo participa y forma parte de la red de jefes técnicos de la
comuna instancia que permite compartir experiencias positivas,
las dificultades de la labor docente en las aulas y de las debilidades
profesionales en cual emergen aportes entre los pares y permite
tener mds herramientas para planificar y poder apoyar en forma
mds efectiva a los docentes, también docentes de asignaturas y do-
centes de las especialidades TP participan en redes que comparten
sus experiencias y las se actualizan con nuevas prdcticas pedago-

gicas” (PL, 2023, p. 3).

En términos generales, el PL es un documento sencillo y breve,
cuya extension total es de siete paginas. El documento esté es-
tructurado por los siguientes apartados.

Fundamentacion: en este primer apartado, el Plan define un
marco comprensivo relacionado con el DPD, su orientacion y
sus formas de expresién o de materializacion en la cotidianidad
del establecimiento. Al respecto, el documento sehala:
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El establecimiento fomenta la participacion el trabajo en equipo
y colaborativo entre los docentes que se retinen en GPT o por
departamento de asignaturas y especialidades para dialogar y
reflexionar sobre sus practicas pedagogicas, detectando necesi-
dades y pensando la mejor manera de abordarlas, compartien-
do experiencias y tomando decisiones, con el objetivo de apoyar
el aprendizaje de sus estudiantes. (PL, 2023, p. 3)

El liceo participa y forma parte de la red de jefes técnicos de la
comuna instancia que permite compartir experiencias positivas,
las dificultades de la labor docente en las aulas y de las debilida-
des profesionales, desde las que emergen aportes entre los pa-
res y permite tener més herramientas para planificar y poder
apoyar en forma mas efectiva a los docentes. Los docentes de
asignaturas y docentes de las especialidades TP, también partici-
pan en las redes que comparten sus experiencias y en las que se
actualizan conociendo nuevas practicas pedagogicas.

Objetivos: el PL presenta un Objetivo General y seis Objetivos
Especificos que hacen referencia a conceptos claves sehalados en
la literatura y en la legislacién. Entre estos conceptos destacan
los siguientes: acompahamiento docente; reflexion profesional;
fomento al trabajo colaborativo; formacién continua (PL, 2023).

Plan de Acciones: este apartado contiene el diseho de cinco ac-
ciones las cuales son formuladas mediante la siguiente estructu-
ra: descripcion, fechas de implementacion, responsables y parti-
cipantes y medios de verificacion. Aqui destaca, para efectos del
proyecto de investigaciéon que la responsabilidad de cuatro de las
cinco acciones recae en el equipo directivo y la unidad técni-
co-pedagogica del liceo, aunque no se sehalan las tareas especi-
ficas que dichos liderazgos han de desarrollar en el momento de
la implementacién (PL, 2023, p. 4 - 5).

El Plan de Accion contenido en el PL del liceo, define que los di-
rectivos y la unidad técnico-pedagogica, sin mencionar en parti-
cular a algtin cargo de dichas instancias, son responsables, como
recién se dijo, del 80% de las acciones delineadas en el instru-
mento de gestion. Las menciones especificas son:
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Menciones al rol directivo: Impulso al trabajo colaborativo entre
las y los docentes y el equipo de profesionales del Programa de
Integracion Escolar, PIE, mediante la adecuacion a actividades e
instrumentos educativos. Acompahamiento y retroalimentacion
a las y los docentes durante el aho “mediante la observacién de
clases y la retroalimentaciéon de las practicas pedagogicas en el
fortalecimiento de su labor docentes que contribuya la mejora
de los procesos ensehanza aprendizajes de los estudiantes” (PL,

2023, p. 6)

Menciones a liderazgos medios (Unidad Técnica): Capacitacion
en el uso de plataforma educativa y material didactico. Uso de
plataforma educativa para el trabajo docente:

la planificacién, el desarrollo de actividades educativas e instru-
mentos de evaluacién, de simuladores en las especialidades, lo
cual permite llevar seguimientos de avance en el proceso apren-
dizajes de los estudiantes y poder de realizar oportunamente
las estrategias de apoyo es los aspectos mas descendidos. (PL,
2023, p. 5)

No se observa en el documento la articulacién del PL con otros
instrumentos de gestion institucional, salvo por una mencion
formal que el documento hace del PEI, en especifico, en el apar-
tado Fundamentacion:

El Plan de Desarrollo Docente forma parte con objetivos decla-
rados en el Proyecto Educativo Institucional, teniendo presente
la formacidn integral de todos los estudiantes, donde los docen-
tes cumplen un rol fundamental en el proceso académico, de la
calidad de los procesos y los resultados. (PL, 2023, p. 3)

Por su parte, el PEI del establecimiento define, en el apartado
perfiles, para el liderazgo directivo y del equipo de gestion, las
siguientes funciones o tareas:

Disenar, organizar y operacionalizar estrategias administrativas
y técnico-pedagbgicas de liderazgo para optimizar los procesos
internos destinados a lograr una educacion de calidad, equitati-
va, participativa e inclusiva (PEL 2023, p. 12); y, Promover altas
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expectativas en el desempehno y desarrollo profesional continuo
de todos los miembros de la unidad educativa, ofreciendo nor-
mas claras para su supervision permanente (PEI, 2023, p. 12).

Por su part, en el PME del liceo, en especifico en la dimension
Liderazgo, es posible observar la identificacion de un rol com-
partido, en el campo del liderazgo para el DPD, entre el director,
el equipo directivo y los mandos medios. Dicho es rol es:

Acompanamiento y retroalimentacién a docentes. El equipo di-
rectivo-técnico durante el aho, acompanara a los docentes en el
aula mediante la observacion de clases y la retroalimentacién
de las practicas pedagdgicas en el fortalecimiento de su labor
docentes que contribuya la mejora de los procesos ensehanza
aprendizajes de los estudiantes. (PME, 2023, p. 11)

Plan de mejora de las practicas pedagodicas y de gestién escolar:
El equipo directivo realizara acciones de monitoreo de la ges-
tién administrativa de planificacién y seguimiento de los pla-
nes, proyectos y reglamentos institucionales en la implementa-
cion curricular en las préacticas pedagogicas y de gestion de los
recursos durante el afio con fin de lograr la formacién integral
de los estudiantes. (PME, 2023, p. 12).

Enla dimensién Gestion de recursos el PME contiene la siguien-
te accion, relacionada con practicas y dispositivos referidos al

DPD:

Capacitaciones al personal docente y administrativo: El equipo
directivo, docentes, asistente de la educacion se perfeccionara y
capacitara en estrategias didacticas, articulaciéon de redes con
educacion superior, usos de aplicaciones y plataformas educati-
vas, resolucién de conflictos, roles y funciones de funcionarios
durante el aho para asegurar una mejor calidad de las activi-

dades y mas actualizadas en la formacion de los estudiantes.
(PME, 2023, p. 18).
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3. Caracteristicas sobre condiciones de
funcionamiento organizacional del DPD en TP

El PL habla del fomento al trabajo en equipo y al trabajo cola-
borativo entre docentes en los Grupos Profesionales de Trabajo,
conocidos como GPT y en los departamentos que los agrupan por
especialidad/4rea y por asignatura. En la entrevista a una jefa de
departamento y en los grupos focales fue posible confirmar aque-
llo. Por ejemplo, en el grupo focal TP un participante sostuvo:

“Podria ser en la organizacion de los GPT que es una vez a la
semana, que nos dan la temdtica que se va a tratar, las reuniones
por drea que tenemos por los distintos departamentos”

En el grupo focal TP-HC, se sehalo:

‘A nosotros como deparmmento de educacion, a nosotros como
departamento de lenguaje nos ha dado muy buen resultado el tra-
bajar en equipo, el ayudarnos entre todas, somos mujeres todas
y un varon, pero el varon forma parte del equipo directivo y estd
menos cercano a nosotros. Entonces, ha resultado muy bien, por
ejemplo, el hecho de que ya es habitual que alguien descubra algo,
por ejemplo, un texto, una guia, un ppt, una pelicula, un comic,
etc., que lo comparta con los colegas, que se llegue a un acuerdo en
qué nivel lo podemos ocupar y como lo podemos mejorar y que lo
usemos todos y que se valora mucho eso”.

Otra forma que adquiere el DPD en el liceo, segtin las y los con-
sultados, dice relacion con las actividades de perfeccionamiento
en las que participan las y los docentes del establecimiento. El jefe
de UTP, la jefa del Departamento de Contabilidad asi lo indican:

“hay algunas que son del ministerio, que las tratamos de siempre
de aprovechar, un ejemplo, cuando hay capacitaciones de algu-
na asignatura, nosotros tratamos de siempre de enviar al docen-
te, a que participe y después haga la bajada hacia la comunidad,
también hay muchos profesores que se han inscrito en cursos via
online para perfeccionarse... hay profesores que en este momento
estan sacando su pedagogia de TP, entonces, eso también va den-
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tro del desarrollo profesional docente y hay muchos profesores que
se estdn capacitando, haciendo diplomado, no tengo un nimero
exacto, pero yo sé que hay muchos profesores que estin haciendo”
(Entrevista directivo medio).

La jefa de uno de los departamentos de la Formacion Diferen-
ciada TP (FD, ademaés distingue entre diversas modalidades de
perfeccionamiento docente. Ella hace la distincién entre activi-
dades de formacién formal, las que llama capacitaciones y otras
actividades como visitas y pasantias en el area TP.

“capacitaciones que son online, otras veces capacitaciones que son
de tipo presenciales, visitas no cierto, pasantias, en el drea técnica,
nosotros tenemos también pasantias, algunas empresas, ya donde
también podemos aprender y para poder transmitir esos conoci-
mientos a los estudiantes” (Entrevista directivo medio).

La frecuencia de las reuniones de los departamentos es semanal,
seglin la programacién de las actividades semestrales y anuales
del liceo. Los responsables principales de llevar adelante las acti-
vidades de estos 6rganos son los coordinadores o jefes de depar-
tamento. El jefe de UTP, el Jefe de Formacién Técnica y el curri-
culista, comparten responsabilidades respecto de la marcha de
esta instancia, segtin la prioridad y la naturaleza de las tematicas
a abordar.

Al analizar el PL y el contenido de las entrevistas y grupos foca-
les realizados en el liceo, se puede afirmar que no se observan
lineamientos institucionalmente plenamente definidos e inten-
cionados respecto del DPD. El documento PL, por ejemplo, es
un instrumento que contiene principalmente algunas acciones
asociadas al ambito pero que no logran dar cuenta del conjunto
de dimensiones que se relacionan con el DPD. Por ejemplo, el
liceo cuenta con una estructura organizacional claramente de-
finida. En dicha estructura destacan, la existencia de un curri-
culista-evaluador, un Jefe de Formacion Técnica (que lidera la
formacién diferenciada), los departamentos que agrupan a las
y los docentes de la FD y la FG. No obstante ello, en el PL, no se
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hace mencioén a ninguno de estos cargos e instancias, las que, por
ejemplo, podrian jugar un rol decisivo en cuanto al impulso del
trabajo y el aprendizaje colaborativo entre docentes.

En la entrevista a una de las jefas de departamento y en los dos
grupos focales realizados, se observa la ausencia de lineamientos
e incluso de informacién en el campo del DPD. De hecho, las y
los consultados no cuentan con informacion especifica en rela-
cion a este instrumento de gestion.

Ello no quiere decir que no existan instancias en donde la co-
laboracién entre docentes que favorezcan el aprendizaje y el
desarrollo de capacidades. Los dos grupos focales precisamente
relevan que en sus departamentos se generan aprendizajes pro-
fesionales relevantes.

Los dispositivos reconocidos por las y los consultados dicen
relaciéon con las actividades de formacién formal y no formal
(cursos, visitas y pasantias), asi como las actividades regulares
de los departamentos en los que se organizan las y los docentes.
A este respecto un participante del grupo focal docente HC-TP
sostiene:

“una prdctica importante que se dio este ano es el acompana-
miento al aula, pero que se extendié mds alld de los directivos, yo
siempre fui una de las personas que crel y sigo creyendo en que
el mejor acompanamiento es de docente a docente y no de jefe a
docente”.

Otra participante del mismo grupo sostiene:

“anosotros como departamento de lenguaje nos ha dado muy buen
resultado el trabajar en equipo, el ayudarnos entre todas, somos
mujeres todas y un varén, pero el varon forma parte del equipo
directivo y estd menos cercano a nosotros. Entonces, ha resultado
muy bien, por ejemplo, el hecho de que ya es habitual que alguien
descubra algo, por ejemplo, un texto, una guia, un ppt, una peli-
cula, un comic, etc., que lo comparta con los colegas, que se llegue
a un acuerdo en qué nivel lo podemos ocupar y como lo podemos
mejorar y que lo usemos todos y que se valora mucho eso”.
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Por su parte, respecto de las modalidades de DPD, en la entrevis-
ta a un directivo medio, el consultado sehala:

“capacitaciones que son online, otras veces capacitaciones que son
de tipo presenciales, visitas no cierto, pasantias, en el drea técnica,
nosotros tenemos también pasantias, algunas empresas, ya donde
también podemos aprender y para poder transmitir esos conoci-
mientos a los estudiantes”

4. Creencias y teorias de accion predominantes en el
liderazgo directivo y medio favorecedoras del DPD

Son escasas las menciones que se pueden encontrar respecto
del DPD en la aplicacion de las entrevistas y grupos focales. Solo
cuatro citas hacen referencia a esta area. Las y los participan-
tes del grupo focal Docentes HC-TP del liceo, declaran un marco
comprensivo respecto del DPD que se relaciona con una serie
de conceptos claves que la literatura especializada en la materia
plantea. Aprendizaje profesional y actualizacion permanente,
por ejemplo.

“Yo lo concibo como aprendizaje continuo. Y no es el discurso ast
bonito que uno escucha a través de Mineduc Aprendizaje conti-
nuo, actualizacion permanente. Lo que hoy dia sé, manana ya no
es valido. Lo que hoy dia me resulta ya pasé de moda” (grupo focal
Docentes HC-TP).

“creo que va a tener que ver con la capacidad profesional de cada
persona de poder adaptarse a un contexto que va cambiando todo
el tiempo... y tiene que ver no solo con nuestros conocimientos téc-
nicos del drea que estudiamos, yo por ejemplo, mecdnico automo-
triz, sino que también va a tener que ver con las actualizaciones o
el cambio que va a haber desde el punto de vista educacional o pe-
dagogico, que es un mundo totalmente distinto, al menos para mi
ha sido complejo, porque claro, de formacién mecdnico, formacion
eléctrica, formacion turismo, contabilidad, y va a tener que ver con
esos cambios, pero también con el contexto educativo en el aula que
todos los dias va a ser diferente” (grupo focal Docentes HC-TP).
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La directora, en la entrevista plantea que una practica directiva
con foco en el DPD (cultura de altas expectativas) dice relacion
con:

“nosotros lo trabajamos en GPT, en GPT nosotros lo trabajamos
todos los dias martes dos horas, que son los grupos profesionales
de trabajo y se estd trabajando siempre en que nuestros profesores
miren hacia arriba y nunca hacia abajo” (Entrevista directivo).

Por su parte, el jefe de UTP sehala que una practica de lideraz-
go relacionada con el DPD, especificamente con la deteccion de
necesidades de DPD en las y los docentes, es la identificacion de
tales necesidades mediante las actividades cotidianas del liceo,
en las que se develan las necesidades y carencias profesionales
que tienen las y los docentes:

“tenemos profesores que tienen muchas dificultades con respecto al
trato, que es un tema que hemos abordado en estas dltimas capaci-
taciones que es la convivencia, el buen trato, la empatia que tiene
que haber, el cambio de estrategia diddctica, hay profesores que no
les va muy bien en la mayoria de los cursos que ellos hacen, clase,
la estrategia no estd funcionando muy bien, entonces ahi lo que
estamos tratando de que esos profesores hacer capacitaciones para
que vayan mejorando el andamiaje que ellos tienen, porque los re-
sultados son negativos y aparte de eso hay una carga de percepcion
de los estudiantes también negativa” (Entrevista directivo medio).

El directivo medio, sehala que el liceo, mediante los directivos
estimulan e informan respecto de iniciativas de formacién con-
tinua que se relacionan con el DPD. Al respecto, ella, sostiene:

“el colegio se preocupa de motivarnos, de incentivarnos, de entre-
garnos la informacion para que nosotros podamos, no sé, capaci-
tarnos, actualizarnos y eso va generando también este desarrollo”

La misma participante sehala mas adelante, que los directivos
ademas realizan mecanismos de consulta al profesorado con el
fin de identificar necesidades de formacién continua:

“a nivel directivo se nos hacen encuestas, las que nos preguntan
si necesitamos, hay alguna necesidad de perfeccionamiento, por
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ejemplo, las evaluaciones institucionales también, podemos noso-
tros indicar a que nos comprometemos o qué nos falta, podemos
poder perfeccionarnos o trabajarlo al ano siguiente” (Entrevista
directivo medio).

También se refiere a las acciones que desde UTP se realizan en el
campo del DPD. Al respecto, sostiene:

“el drea técnica siempre es la encargada, ellos planifican, no cier-
to, a nivel anual o semestral ciertas capacitaciones, que a veces
tenemos que hacerlas todos los docentes, o algunos, dependiendo,
no cierto, la necesidad que exista y yo creo que ahi es fundamen-
tal, el trabajo de la unidad técnica y el encargado de evaluacion,
yo creo que son ellos muy preocupados de, de hecho, ellos nos en-
vian los correos, de capacitaciones de entes externos, si podemos
participar, o nos envian a capacitaciones que en realidad nosotros
no nos llega la informacion, pero si les llega a ellos y nos facilitan
el tema, si tenemos que viajar, si tenemos que asistir a estas capa-
citaciones, ast que yo creo que la unidad técnica y es la encargada
de esa drea” (Entrevista directivo medio).

Por otra parte, un participante del grupo focal docentes HC-
TP, sehala que una practica directiva en el campo del DPD es
el acompahamiento y la retroalimentaciéon docente. Segtin dice,
dicha practica consiste en:

“Las visita a clase, la supervision que nos hacen a nosotros, es que
los directivos se como que nos dividieron y a cada uno le tocé un
grupo de colegas y ellos fueron a ver el inicio, hasta el desarrollo
parece que llegaron, por los tiempos y el cierre y teniamos una
rubrica en la cual nos entregaron la ribrica y decta ahi todo lo que
nos ihan a medir y retroalimentaban a los profesores”

Por su parte, el directivo medio plantea que ellos, en el area TP,
realizan algunas actividades en el campo del DPD:

“nosotros hacemos acompanamiento a la aula con nuestros pares...
es importante hacer el acompanamiento a la aula especificamente
en el drea TP, que es distinto a hacerlo en el drea cientifico-huma-
nista, porque nosotros entendemos a un profesor TP que tiene dos
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aprendizajes esperado en el ano... nos demoramos... a veces llegar
al resultado de algo... trabajamos también a nivel de equipo, revi-
samos planificaciones, proponemos actividades, hacemos trabajo
intermodulares con otro docente y vinculamos mds de un médulo
para poder hacer una actividad” (Entrevista directivo medio).

La participante recién citada, mas adelante, sefiala otro tipo de
practica en este campo, como es el trabajo entre pares o el tra-
bajo colaborativo que impulsan los jefes de departamento en re-
lacion al desarrollo de capacidades profesionales desde los pro-
fesores que cuentan con mayores competencias, por ejemplo, en
relacion a lo pedagbgico, quienes apoyan a sus pares que, por su
formacion inicial o por su falta de experiencia, asi lo requieren:

“yo creo que nosotros siempre manifestamos a veces algin tipo de
debilidad, por ejemplo no sé en construccion de instrumentos de
evaluacion... lo podemos construir en conjunto, el departamen-
to de evaluacion nos hace revision y si ve que hay deficiencia en
algin colega también le pide a otro, no cierto que apoye en esas
areas, especialmente los profesores nuevos, que son TP, técnicos
profesionales, nunca han hecho clase, entonces en ese sentido
como que algunos hacemos de tutor, por ejemplo, para eso pro-
Jesores nuevos, porque hay que enfrentarse a este mundo que es
muy distinto, de hecho a mi me pasé a este ano que una profesora
que llego de parvulo que no es mi especialidad me pidio a mi un
dia si podia ir a ver una clase mia, entonces yo le dije que no te-
nia ningin problema porque de y esa forma no cierto o que profe
estd bien, que uno le ayude a realizarles alguna instrumento de
evaluacion, nos preguntan los profesores que son mds_ jovenes, en-
tonces de esa manera se va generando esta necesidad” (Entrevista
directivo medio).

5. Caracteristicas de las practicas de liderazgo
director(a) y medio en procesos de gestién del DPD

El PL no define estrategias institucionales ni etapas de imple-
mentacion. Como se vio con anterioridad, define algunas accio-
nes y asigna responsabilidades en el campo del DPD, sin abor-
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dar estas dimensiones de la destiéon. No obstante lo anterior, es
posible observar que en el PME se definen, para algunas de sus
areas, objetivos y estrategias relacionadas con el DPD local. Para
la dimensién de Liderazgo, por ejemplo, el PME establece:

Dimension Liderazgo Subdimensién: Liderazgo del director

Dimensién Subdimensién Objetivo Estrategia
Liderazgo Liderazgo Sistematizar Disenar e
del Director  las practicas implementar
pedagogicas y acciones de

administrativas con mejora en
el fin de fortalecer las practicas

el logro de los pedagdgicas y
objetivos y metas  administrativas
institucionales de desti6én escolar
de acuerdo al que genere las
Proyecto Educativo condiciones
Institucional adecuadas,

y al Plan de permitiendo
Mejoramiento que los y las
Educativo con estudiantes logren
el proposito de los objetivos
implementar académicos y
mejoras en la formativos.

gestidn escolar
generando las
condiciones
necesarias para
lograr los objetivos
académicos y
formativos junto a
los docentes y se
pueda apoyar en
forma efectiva a los
y las estudiantes.

Fuente: PME, 2023.

La Jefa del Depto. de Contabilidad, al ser entrevistada, sehala que
desde la jefatura técnica y desde los departamentos se promue-
ven iniciativas de DPD. Al respecto, dice la entrevistada:

“Yo creo que aqui es muy importante, que promueve el desarrollo
profesional docente, es el jefe técnico, el jefe de evaluacion, ya, el
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Jjefe de evaluacion, el jefe de especialidad, como le decia, él es nue-
vo, pero hasta el ano pasado y ahora también, nosotros tenemos
Jjefe de especialidad, y dentro del equipo también tenemos encar-
gados de cada una de las especialidades, entonces, yo creo que son
todos ellos, muy importantes, para que promueven, sobre todo en
la parte técnica” (Entrevista directivo medio).

La misma entrevistada, luego, sehala que una estrategia sectorial
de DPD, es la del intercambio de experiencias personales en pro-
cesos formativos profesionales. Al respecto comenta:

“yo creo que nosotros siempre compartimos las buenas capacita-
ciones, por decirlo de alguna manera, las que hacemos por nuestra
propia cuenta, para contarle a otro colega y que lo pueda hacer
también y aqui ya no siento que participamos a nivel institucio-
nal, después tenemos que contarlas en nuestro grupo de trabajo
técnico profesional, ya, contar de que se tratd, no cierto, y para
que también el resto de los colegas esté informado, porque a veces
no participamos todo, participan algunos, entonces la idea puede
replicar” (Entrevista directivo medio).

Ella también dice que una tarea permanente se refiere a la detec-
cién de necesidades de formacién docente entre las y los profe-
sores que lideran desde su rol. En este sentido, ella afirma:

“siempre nosotros estamos detectando necesidades, ya, solicitan-
do, como le decia, yo algun tipo de capacitacion, ya, o de algin
tipo de apoyo, a veces también, cuando uno visualiza, un paro, un
colega, que tiene algun tipo de deficiencia” (Entrevista directivo
medio).

La Directora del liceo, en relacion a la articulacion entre niveles
sefala que su principal funcién ha sido la de gestionar solucio-
nes a la necesidades y problematicas que en este campo existen
para los departamentos y los docentes. Al respecto, sostiene:

“trabajo apoydndolos, en todo lo que ellos me requieran... mira,
necesito esto, yo voy a hacer hasta lo imposible por conseguirselo
con tal que ella tenga un buen desarrollo a nivel de colegio, de
curso, de alumno, que la funcién mia en este minuto ha sido mas
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gestionar, entonces yo les gestiono, las necesidades que ellos tienen
para que obtengan buenos frutos con sus estudiantes” (Entrevista
directivo).

La misma participante sehala que la articulacion entre niveles es
una fortaleza de la gestion que el liceo realiza:

“cuando nosotros vemos que algo nos va a servir como institucion
independiente de las especialidades, lo conversamos en el equipo,
llamamos a los jefes de especialidad y hacemos la baja como para
que ellos lo vean de acuerdo a su especialidad y se hace todo coor-
dinado con un TP y con evaluacion” (Entrevista directivo).

Por su parte, la Jefa de Depto. de Contabilidad dice que esta arti-
culacion opera de dos modos: el primero, se relaciona con la pla-
nificacién que el nivel directivo realiza semestral y anualmente
en relacion a acciones formativas para las y los docentes.

“el drea técnica siempre es la encargada, ellos planifican a nivel
anual o semestral ciertas capacitaciones, que a veces tenemos que
hacerlas todos los docentes, o algunos, dependiendo de la nece-
sidad que exista y yo creo que ahi es fundamental, el trabajo de
la unidad técnica y el encargado de evaluacion... ellos nos envian
los correos, de capacitaciones de entes externos, si podemos par-
ticipar, o nos envian a capacitaciones... y nos facilitan el tema, si
tenemos que viajar, si tenemos que asistir a estas capacitaciones”
(Entrevista directivo medio).

El segundo, se refiere a las solicitudes que provienen de los nive-
les medios del establecimiento, en relacion a las necesidades que
dichos niveles de la gestion identifican entre las y los docentes.
Al respecto ella senala:

“yo creo que a nivel medio nosotros como le decia, detectamos
veces necesidades y se las planteamos, esa es una forma, porque a
veces necesitamos, no sé, voy a dar un ejemplo, una capacitacion
como le decta en un sistema computacional o en un software com-
putacional. Entonces ellos buscan, no cierto, si se compra el sof-
tware, que el software venga con una capacitacion y que nosotros
podamos estar actualizados, entonces se manifiestan las necesida-
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des, ellas las toman en cuenta y nos proporcionan la satisfaccion
de esta necesidad” (Entrevista directivo medio).

6. Sintesis comprensiva del caso

El Liceo Bicentenario Instituto Politécnico Santa Cruz, segtin el
SNED 2022-2023 recibe 100% de la Subvencién de Excelencia.
Ocupa el lugar ntimero 10 del Grupo Homogéneo de estableci-
mientos, de un total de 21.

El PLDPD contiene un marco comprensivo que orienta esta area
de la gestion con una serie de conceptos, entre los que destacan
el trabajo colaborativo, la reflexion respecto de las practicas do-
centes y el intercambio de experiencia pedagbgicas entre las y
los profesores. El documento hace mencion a los Grupos Profe-
sionales de Trabajo y alos departamentos que agrupan a las y los
docentes de la FD y la FG, instancias en las que el profesorado
dialoga y reflexiona colectivamente y desde las cuales se identi-
fican necesidades de DPD. En consonancia con lo anterior, el PL
es un documento, al parecer poco difundido entre los equipos
del liceo, dado que en las entrevistas y focus no fue menciona-
do como un referente de esta area para las y los consultados. El
Plan define cinco objetivos especificos relacionados con el acom-
pahamiento, la reflexion profesional, el trabajo colaborativo y la
formacién continua.

Propone el PL funciones para el liderazgo directivo y medio, en-
tre las que cabe destacar: Menciones al rol directivo; Impulso al
trabajo colaborativo entre las y los docentes y el equipo de pro-
fesionales del Programa de Integracion Escolar, PIE y el Acom-
pahamiento y retroalimentacion a las y los docentes durante el
aho; Menciones a liderazgos medios (Unidad Técnica); Capacita-
cién en el uso de plataforma educativa y material didactico y el
Uso de plataforma educativa para el trabajo docente.

El PEI define en los perfiles del liderazgo directivo algunas fun-
ciones relacionadas con el DPD. Disefio, organizacion e imple-
mentacion de estrategias de liderazgo que permitan el DPD.
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El PME del liceo, por su parte, contiene acciones relacionadas
con el liderazgo directivo y medio en el terreno del acompa-
hamiento al aula de los docentes, la observacion de clases y la
retroalimentacién. También define que los directivos del liceo
estaran a cargo de gestionar iniciativas de formacion, a las que
define como capacitacion al personal en teméticas como estra-
tegias didacticas, articulacion de redes, uso de plataformas edu-
cativas, resolucion de conflictos.

En cuanto a la existencia de instancias institucionales y secto-
riales con foco en el DPD, el PL propone fortalecer los GPT y
los departamentos, cuestion que fue confirmada por una jefa de
departamento y por ambos grupos focales (TP y TP+HC). Los
primeros se realizan semanalmente. En ellos se abordan tema-
ticas definidas con anterioridad. Los departamentos alcanzan
un alto nivel de desarrollo y son valorados por los consultados,
como espacios de aprendizaje y desarrollo profesional. Otra ins-
tancia institucional de DPD, reconocida por las y los consultados
y registradas en los documentos de gestion institucional, son las
acciones formativas y de perfeccionamiento docente. Una entre-
vistada distingue entre actividades formales (cursos y talleres) y
no formales (pasantias y visitas a empresas, en el caso de la TP).

Al analizar el PLy el contenido de las entrevistas y grupos focales
realizados en el liceo, se puede afirmar que no se observan linea-
mientos institucionalmente definidos e intencionados respecto
del DPD. El documento PL, por ejemplo, es un instrumento que
contiene principalmente algunas acciones asociadas al ambito
pero que no logran dar cuenta del conjunto de dimensiones que
se relacionan con el DPD. Por ejemplo, el liceo cuenta con una
estructura organizacional claramente definida. En dicha estruc-
tura destacan, la existencia de un curriculista-evaluador, un Jefe
de Formacion Técnica (que lidera la formacion diferenciada), los
departamentos que agrupan a las y los docentes de la FD y la
FG. No obstante ello, en el PL, no se hace menciéon a ninguno
de estos cargos e instancias, las que, por ejemplo, podrian jugar
un rol decisivo en cuanto al impulso del trabajo y el aprendizaje
colaborativo entre docentes.
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Lo anterior es confirmado en la entrevista a una de las jefas de
departamento y en los dos grupos focales realizados, en los que
se observa la ausencia de lineamientos e incluso de informaciéon
en el campo del DPD. De hecho, las y los consultados no cuen-
tan con informacién especifica en relacion a este instrumento de
gestion ni como fue formulado.

Son escasas las menciones que se pueden encontrar respecto
del DPD en la aplicacion de las entrevistas y grupos focales. Solo
cuatro citas hacen referencia al mismo. Las y los participantes
del grupo focal Docentes HC-TP del liceo, declaran en conjunto
un marco comprensivo respecto del DPD que se relaciona con
una serie de conceptos claves que la literatura especializada en
la materia plantea. Aprendizaje profesional y actualizacién per-
manente. La directora lleva pocos meses en el cargo (cuatro me-
ses) y antes se desempen6 como inspectora general del mismo
liceo. Ella no desarrolla algtin tipo de marco comprensivo res-
pecto del DPD.

Directora y Jefe UTP plantean que las principales practicas que
realizan en el campo del DPD son: liderar los GPT semanales; de-
teccion de necesidades de DPD entre las y los profesores; prepa-
rar las actividades y acciones de formacion continua; informar
respecto de oportunidades de formacion continua.

Las practicas con foco en el DPD de los liderazgos medios son:
acompahamiento docente de jefes departamentos TP a docen-
tes TP, asi como en los departamentos HC; y liderar el trabajo
colaborativo de los docentes en cada departamento. Por @ltimo,
diversos consultados, reconocen los efectos positivos de la exis-
tencia de instancias de articulacion institucional entre los dife-
rentes niveles del liceo (directivos, medios y de base), y es consi-
derada como una fortaleza de la gestion del liceo.
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Informe Caso N° 5. Colegio Técnico
Industrial Don Bosco Antofagasta

Armando Rojas Jara' y Mauricio Bravo Rojas?

1. Caracteristicas contextuales del TP

El Liceo Salesiano de Antofagasta tiene su origen en agosto del
afo 2000, cuando se forma la “Fundacion Educacional Region
de la Mineria”, conformada por el Arzobispado de Antofagasta,
la Asociaciéon de Industriales de la ciudad y la Congregacion Sa-
lesiana de Chile. Esta Fundacion, sin fines de lucro, tiene como
finalidad, desde el aho 2002, la creacidén, organizacion y mante-
nimiento de lo que actualmente es el Colegio Técnico Industrial
Don Bosco de Antofagasta.

El Colegio Técnico Industrial Don Bosco Antofagasta es un esta-
blecimiento Particular Subvencionado, con Jornada Escolar Com-
pleta continua que ofrece el servicio educativo a niveles desde 7°
aho de Educacion Basica a 4° aho de Educacion Media Técnico
Profesional. El Liceo imparte cuatro especialidades: Mecanica
Automotriz, Mecanica Industrial, Electricidad y Electrénica.

El Colegio esta orientado a lograr la educacion integral de los
jovenes, especialmente los que provienen de una realidad socio-
cultural desfavorable. Su finalidad es alcanzar el desarrollo mo-
ral, intelectual, artistico, espiritual y fisico mediante la transmi-
sion y cultivo de valores, conocimientos y destrezas en el ambito
Técnico-Profesional.

1 Universidad del Desarrollo, Chile.

2 Universidad del Desarrollo, Chile.

Se agradece el financiamiento otorgado por el proyecto FONDECYT
1230373: Practicas de liderazgo en niveles directivos y medios que favore-
cen el desarrollo profesional docente en la EMTP.
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El Liceo se encuentra ubicado en la macrozona norte, en la Re-
gion de Antofagasta y en la Comuna del mismo nombre. Se en-
cuentra en una comuna que presenta una tasa de pobreza de
8,2% y con un 9,5% de hogares hacinados, de acuerdo con el In-
forme Comunal de la Biblioteca del Congreso Nacional del aho
2023. En ese contexto, el liceo cuenta en 2022 con una matricula
de 1227 estudiantes, distribuidos de 7° Bésico a 4° Medio, prove-
nientes en su mayoria de la misma comuna y con altos indices
de vulnerabilidad.

El equipo directivo y de gestién que lidera el establecimiento esta
conformado por 8 profesionales. Organizacionalmente, el liceo
cuenta con 6 coordinaciones: Pedagbgica, Técnico Profesional,
Pastoral, Ambiental, de Apoyo y de Finanzas. La Coordinacion
Pedagogica cuenta con 3 curriculistas y la Coordinacién Técnico
Profesional cuenta con un Jefe de Produccion. El Director del
Liceo asume el cargo en el ao 2019, por concurso interno. El co-
legio cuenta ademas con un cuerpo docente de 61 profesionales.

El liceo estd ordenado en desempeno MEDIO, de acuerdo con
la clasificacion de la Agencia de Calidad. Cuenta con un IVE de
84,4% y registra una tasa de titulacién de 99% para 2022.

La Mision del Liceo tiene el sello salesiano: Educar y evangeli-
zar como salesianos, inspirados en el legado espiritual y pedago-
gico de Don Bosco que nos impulsa a formar Buenos Cristianos y
Honestos Ciudadanos, nuestra mision es la construccion y viven-
cia de una comunidad en pastoral al servicio de ninos y jovenes,
especialmente a los mds pobres y necesitados, con un proceso de
Jormacion humana y crecimiento en la fe catdlica que les permita
integrarse plenamente en la sociedad y en el mundo eclesial y del
trabajo en la region (PEL, 2023).

La visi6n del liceo también tiene como eje central el carisma de
la Congregacion: Siendo signos y portadores del amor de Dios,
teniendo como modelo a Cristo el buen pastor, construimos una
comunidad educativa pastoral al servicio de los ninos, preadoles-
centes y jovenes, inspirados en el legado espiritual y pedagogico
de Don Bosco, para formar: Buenos Cristianos y Honestos Ciu-
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dadanos, contribuyendo a la Iglesia y a la sociedad actual (PEI,

2023).

La formacion salesiana - también conocido como carisma sale-
siano- se sustenta en tres pilares valoricos o sellos: la razon, la re-
ligion y el amor. La razon es entendida como como la capacidad
critica para comprender y hacer comprensibles las situaciones
de la vida cotidiana, tanto dentro como fuera de la escuela. La re-
ligion es definida como parte de la espiritualidad cristiana cat6-
lica y promueve que los jovenes descubran el sentido de la vida y
les ayuda a encontrar respuestas a los problemas y carencias que
los afectan. El amor, materializado mediante el educador salesia-
no, quien hace que sus estudiantes se sientan acogidos, queridos
y aceptados incondicionalmente (PEI, 2023).

2. Estructura y contenidos de los Planes Locales y
articulacion con instrumentos de gestion

El origen del Plan de Mejoramiento Educativo (PME) se vincula
con la promulgacién de la Ley de Subvencién Escolar Preferen-
cial (SEP) en 2008. Este plan constituye la pieza central para la
planificacion, implementacion y evaluacion de mejoras educa-
tivas en instituciones educativas, ofreciendo una guia integral
para la evaluacion institucional y pedagogica. Su funcién abarca
la definicion y trazado de objetivos estratégicos a cuatro anos,
asi como la organizacién y articulacién de acciones e iniciati-
vas anuales destinadas a alcanzar dichos objetivos. Este proce-
so implica la implementacién, monitoreo, seguimiento y ajuste
continuo, segin lo establecido por el Ministerio de Educacion
(Mineduc, 2019).

Casi diez anos después de su implementacion, el Mineduc intro-
dujo la incorporacion de seis planes especificos dentro del PME,
que los establecimientos educativos debian desarrollar e imple-
mentar de acuerdo con las normativas vigentes en el sistema
educativo. Estos planes buscaban contribuir al proceso de mejo-
ramiento educativo y al desarrollo integral de todos los estudian-
tes en el pais (Mineduc, 2017). Uno de estos seis planes, conocido
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comtnmente como el Plan Local de Desarrollo Profesional Do-
cente, se enfoca en la formacién continua de los docentes.

El Plan Local de Formacion para el desarrollo profesional es el
instrumento mediante el cual la escuela organiza y define accio-
nes para el mejoramiento continuo de sus docentes. Esto implica
fomentar el trabajo colaborativo entre ellos y la retroalimenta-
cién de sus practicas pedagogicas (CPEIP, 2019). El plan engloba
procesos en los cuales los docentes, tanto de forma individual
como en equipo, preparan el trabajo en el aula, reflexionan so-
bre sus practicas de ensehanza-aprendizaje, y se evaltian y re-
troalimentan para mejorar dichas practicas. Las acciones con-
templadas en el Plan Local se despliegan en el establecimiento,
utilizando sus recursos para fortalecer los aprendizajes de los
estudiantes priorizados por la comunidad educativa.

Entre los principales objetivos del plan local se encuentran 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 el analisis de resultados de
aprendizaje de los estudiantes y las medidas pedagdgicas nece-
sarias para lograr mejoras en esos resultados. La ley 20.903, que
establece el Sistema de Desarrollo Profesional Docente, otorgd
una relevancia significativa al plan local en este contexto.

El enfoque del Colegio Técnico Industrial Don Bosco de Antofa-
gasta para el Desarrollo Profesional Docente se deriva de la Ley
N° 20903, a través del Plan Local. Este plan tiene como objetivo
principal la identificacién y priorizacién de las areas de mejora
en las competencias docentes, adoptando una perspectiva orien-
tada hacia el desarrollo profesional continuo. Ademas, busca
brindar un marco estratégico que guie la formacion y el creci-
miento de los profesores, promoviendo asi la calidad educativa
en la institucion.

Su objetivo central es Fomentar en el Colegio el desarrollo de
capacidades docentes en el marco de los nuevos estandares de
aprendizaje y las nuevas exigencias curriculares.
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Por otro lado, sus objetivos especificos declarados en el Plan (afio)
son los siguientes:

1

Detectar las necesidades de desarrollo profesional y perfec-
cionamiento docente.

Ejecutar un plan de perfeccionamiento docente, concordan-
te con las necesidades detectadas y las exigencias del curri-
culum nacional.

Fortalecer las competencias del equipo técnico pedagogico.

Acompanar al equipo docente en el desarrollo de sus funcio-
nes de aula y administrativas, para el mejoramiento de los
resultados de aprendizaje de todos los estudiantes.

El Plan de Desarrollo Profesional Docente contempla en concre-
to cuatro acciones:

1.

Diagnostico institucional, cuyo proposito es diagnosticar de
manera participativa: equipo directivo y docentes las necesi-
dades y conocimientos profesionales necesarios para promo-
ver de manera sostenida el mejoramiento de los aprendizajes
de los estudiantes.

Programacion y ejecucion jornadas de capacitacion, cuyo fin
es capacitar al personal docente en estrategias de ensehanza,
que den respuestas a las necesidades de cumplimiento del
nuevo marco para la buena ensehanza.

Perfeccionamiento drea pedagogica, cuyo objetivo es forta-
lecer y actualizar las competencias del equipo pedagogico,
para poder realizar un mejor acompanamiento de los docen-
tes en el cumplimiento de sus funciones académicas.

Acompanamiento al aula, cuya meta es desarrollar visitas
periodicas al aula, con el objetivo de acompanar el trabajo
de los y las docentes, retroalimentando en forma oportuna y
estableciendo medidas remediales.

En concreto, el Plan de Desarrollo Profesional Docente no hace
referencias explicitas a la forma en que se identificaron las ne-
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cesidades profesionales para su elaboracién, no hace conexiones
con instrumentos de politica piblica y de gestion institucional. En
cuanto a su coherencia interna, el plan presenta una estructura
basica de acciones de desarrollo profesional, en el formato del
PME.

En lo que respecta a los focos para el aprendizaje profesional,
estos se observan en cada una de las acciones definidas para su
implementacion: Diagndstico institucional, programacion y eje-
cucion jornadas de capacitacion Perfeccionamiento drea peda-
gogica y acompanamiento al aula. Finalmente, en relacién con
la evaluacion y sostenibilidad, el Plan solo menciona una carta
Gantt que registra las actividades de todo el periodo.

El Plan de Desarrollo Profesional Docente del Colegio Técnico
Industrial Don Bosco de Antofagasta presenta algunos aspec-
tos que seria necesario fortalecer. En primer lugar, la falta de
referencias explicitas sobre el proceso de identificacién de las
necesidades profesionales para su elaboracién constituye una
omision significativa. Esta ausencia dificulta la comprension de
la base sobre la cual se sustentan las decisiones estratégicas del
plan. Ademas, la falta de conexiones explicitas con instrumentos
de politica ptblica y de gestion institucional limita la capacidad
del plan para alinearse completamente con los objetivos y direc-
trices mas amplios del sistema educativo.

En cuanto a la coherencia interna, aunque el plan sigue una es-
tructura basica de acciones de desarrollo profesional en el for-
mato del PME (Plan de Mejoramiento Educativo), es necesario
evaluar si esta estructura se ajusta de manera 6ptima a las ne-
cesidades especificas de los docentes y a los objetivos educati-
vos del colegio. En el contexto mencionado previamente, los
instrumentos de gestion del establecimiento abordan de manera
diferenciada el papel que deben desempenar tanto la funcion di-
rectiva como la funcion de lideres medios para promover y esta-
blecer conexiones con el desarrollo profesional docente.

De esta forma, se evidencia que en el marco del Proyecto Educa-
tivo Institucional (2023) cada uno de los miembros del Consejo
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de Coordinaciéon debe identificarse con una serie de actitudes.
Una de ellas, es la actitud hacia el valor de la Justicia. El texto lo
declara de la siguiente manera:

1. Supervisa y retroalimenta en forma permanente y sistema-
tica las practicas de ensehanza de todos los educadores, sin
prejuicios y sin discriminacién de ningtn tipo.

2. Evalta las practicas de ensehanza con procedimientos cono-
cidos por los docentes y criterios basados en los estandares
del Marco para la Buena Ensehanza y en los estandares pro-
pios del proyecto curricular salesiano.

3. Tiene capacidades de liderazgo que son altamente efectivas
y ecudnimes, tanto con las personas individualmente como
con los grupos de trabajo que dirige, y son parte de su equipo
de trabajo.

Por su parte, en el reporte de Fase Estratégica del PME del Liceo,
uno de los objetivos estratégicos se relaciona estrechamente con
el desarrollo profesional: Integrar practicas de gestion pedago-
gica para asegurar una educacion Técnico Profesional integral y
de calidad, en coherencia con la normativa educacional vigente
y el Proyecto Educativo Pastoral Salesiano Local.

En tanto, la meta definida para dicho objetivo se hace alusion
directa al desarrollo profesional:

El equipo académico instala, implementa y monitorea el 90% del
Marco de la buena ensenianza, politica de desarrollo profesional
docente y Marco de cualificaciones TP durante el ciclo de mejora-
miento.

De lo anterior, se destaca una conexion entre el desarrollo pro-
fesional docente y los objetivos estratégicos del Plan de Mejora-
miento Educativo (PME) del Liceo. En particular, se subraya la
relevancia del desarrollo profesional en la consecucién de metas
educativas especificas. El objetivo estratégdico de integrar prac-
ticas de gestion pedagdgica para garantizar una educacion Téc-
nico Profesional integral y de calidad muestra un claro compro-
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miso con la mejora continua y la alineacién con las normativas
educacionales y el Proyecto Educativo Pastoral Salesiano Local.
Por otro lado, el liceo se encuentra en 2023 en el Gltimo aho del
ciclo de mejoramiento educativo.

Finalmente, en el Plan Local del establecimiento, no se observa
informacion respecto al rol que deben cumplir quienes ejercen los
roles de liderazgo medio en relacion con el desarrollo profesional.

3. Caracteristicas sobre condiciones de
funcionamiento organizacional del DPD en TP

En el Liceo Técnico Industrial Don Bosco de Antofagasta existe
una estructura organizacional con un fuerte foco en los procesos
pedagogicos. Esta estructura -establecida por el actual Director
del Liceo- crea al Area Académica, la que estd conformada por
el drea de formacion general, que a su vez se compone de un
coordinador y dos profesionales que tienen el cargo de “curri-
culista”, quienes realizan labores de acompahamiento y retroa-
limentacién docente en forma permanente en el liceo. A su vez,
cada una de estas profesionales tiene a cargo 4 departamentos
de asignatura.

“nosotros nos dividimos, somos tres curriculistas una especifi-
camente del darea TP y yo y otra companera somos del drea de
Jormacion general (...) nosotras trabajamos con todos los niveles
desde séptimo a cuarto medio pero solamente formacion general,
pero tenemos ocho departamentos a cargo, me refiero a depar-
tamento a lenguaje, matemdticas, ciencias, a eso me refiero, son
ocho, entonces nosotros nos dividimos, cuatro departamentos es-
tan a cargo de ella, cuatro departamentos estan a cargo de mi per-
sona (...) trabajamos directamente también con los profesores de
cada departamento, realizamos los instrumentos de evaluacion,
revisamos, vamos hacer acompanamiento al aula, vemos el clima
de aula también, ti sabes qué si no hay un clima propicio para el
aprendizaje no sirve de nada tener una clase maravillosa, o sea,
eso entre todas las, son algunas funciones que nosotros cumplimos
con ellos, ellos como saben cudl de nosotras dos tiene que trabajar
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directamente con ellos, ellos se acercan frente a alguna dificultad
que tengan en algin curso, pero es un trabajo directo con los pro-
Jesores (Entrevista directivo medio).

Por otro lado, el drea de formacion técnico profesional esta cons-
tituida por un coordinador del drea TP, una curriculista y dos je-
Jes de especialidad.

“en la estructura que nosotros tenemos hay una unidad, digamos,
en el caso de mi persona, soy coordinador del drea técnico profe-
sional, yo trabajo con dos encargados del drea, un encargado del
drea metalmecdanica y un encargado de la parte eléctrica, bien, y
ante eso se nos suma una curriculista a nosotros también, es decir,
nuestro equipo de gestion directiva para el apoyo de los docentes,
digamos, del drea técnica profesional son de cuatro personas (Fo-
cus docentes TP).

Esta estructura organizacional -que, como ya se dijo, fue imple-
mentada por el actual Director del establecimiento- permite po-
ner el acento en el apoyo que se brinda a los docentes en el aula,
mediante un proceso de acompanamiento y retroalimentacion
que con los anos se ha ido consolidando en el Liceo.

“creo yo que el colegio funciona siper bien y como dice que es
super estructurado (...) para mi igual se hace siper comodo que
todos los coordinadores puedan manejar la misma forma de tra-
bajo en constante relacion con los docentes, st la parte mds sincera
que es lo que falta todavia que es el traspaso de informacion hacia
abajo sea mucho mds efectiva, pero la forma que nosotros trabaja-
mos (...) con rectoria, con director, porque todos manejan casi la
misma estructura, entonces para nosotros es mucho mds facil ( ...)

unificar un poco lo que tenemos que hacer y asi sucesivamente”
(Focus docentes HC).

Teniendo presente los antecedentes planteados anteriormente y
considerando la estructura organizacional del Liceo, se percibe
entre todos quienes conforman esta comunidad educativa una
alta valoracion por la labor docente, reflejada en que todos los
profesores del establecimiento son llamados “maestros”.
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En este sentido, el trabajo de acompahamiento y retroalimenta-
cién que realiza el area académica tiene como objetivo central
apoyar a los maestros para que puedan realizar una buena eva-
luacion docente, entendida esta como una forma de crecimiento
profesional. Y en este contexto, la elaboracion del plan de desa-
rrollo profesional docente posee un foco claro en el mejoramien-
to continuo de la labor docente:

“la idea principal de hacer este plan como lo generamos antes de
entrar a evaluacion docente era nosotros crear también una for-
ma de evaluar el desempeno del maestro (...) pero con el fin de
crecimiento profesional del profesor, con el fin de que se pudie-
ra capacitar, que pudiera mejorar su labor” (Entrevista directivo
medio).

“el otro aspecto que evidentemente trata de instalar buenas prdc-
ticas pedagogicas que finalmente eso es lo que buscamos profeso-
res que ejerzan bien su prdctica de aula sobre todo y que también
puedan mejorar de manera practica los elementos que estan circu-
lando alrededor de la prdctica pedagigica” (Entrevista directivo).

“nos estdn tratando de formar para nosotros ser maestros salesia-
nos porque nosotros nos llamamos maestros, entonces como que,
estan tratando de nutrirnos con la mayor informacion y recursos
posible, para nosotros dar una formacion de calidad” (Focus Do-
centes HC).

Por otro lado, existe un lineamiento respecto a que los proce-
sos de acompahamiento y retroalimentacién hacia los maestros
debe tener como foco central el aprendizaje de los estudiantes:

“entonces nosotros tenemos por ejemplo acciones que van en el
acompanamiento con aula pero en diferentes dmbitos, el clima
propicio para el aprendizaje y en los momentos de la clase, no-
sotros también por ejemplo nos enfocamos en las capacitaciones
que tenemos (...) nuestro proyecto educativo principalmente se
enfoca en el aprendizaje del estudiante, que ellos aprendan, que
ellos, o sea es que ese es el foco principal, por supuesto poniéndole
nuestro sello de acuerdo a nuestro proyecto educativo, con nues-
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tro carisma salesiano, por supuesto que va de la mano 100% con
la capacitacion docente, o sea, con el desempeno que tiene el profe-
sor en el aula con el estudiante, entonces yo tengo que fortalecer al
profesor para lograr el aprendizaje con mis estudiantes, o sea, esa
Jfue como nuestra idea principal” (Entrevista directivo medio).

Dados los focos expresados anteriormente, en la formulacién del
plan local participa toda el drea académica:

“ahi estuvimos involucrados todos, toda el drea pedagégica, los
dos coordinadores, las tres curriculistas, pero no los jefes de espe-
cialidad (...) y este plan lleva ya varios anos, obviamente va su-
[friendo modificaciones, pero este plan se hizo el ano 2020, el ano
2020 cuando estabamos en pandemia que fue el mismo ano que
yo llegué aca al area pedagogica, pensando, porque nosotros no
tentamos evaluacion docente, nosotros todavia no ingresabamos
a la evaluacion docente, entonces fue como, hicimos un plan pen-
sando en el futuro, o sea, en capacitar a los profesores, prepararlos
para cuando ellos tuviesen el momento que se tengan que evaluar
(Entrevista directivo medio).

“hacemos test de levantamiento con las curriculistas, las evaluado-
ras, los jefes de departamento, que también ellos tienen su_jornada
de andlisis por departamento con profesores de turno, entonces
también traen su data de diagnostico cierto y bueno, con todos
ellos se hace ahi unas reuniones donde ya vamos centrando y fo-
calizando las necesidades, después de ello levantamos un plan ya
con, ast a groso modo levantamos evidencia, informacion, diag-
néstico y nos sentamos a disenar el plan” (Entrevista directivo).

“otro tema que también es, dentro de la prdctica directiva fue su-
mar a la mayor cantidad de actores para poder disenar el plan,
porque acd antes habia un plan que era el plan de la unidad téc-
nica (...) pero nosotros tratamos de sumar a los jefes de departa-
mento, antiguamente en el colegio teniamos a los jefes de depar-
tamento (...) ellos no estaban en los diagnosticos, de hecho tenian
pocas horas para gestionar los departamentos entonces nosotros
les asignamos mds horas, ellos antes tenian dos horas que eran las
reuniones que tenian como jefe de departamento por los trabajos
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técnicos, nosotros le subimos a cinco horas para que ellos tengan
reuniones, para poder retroalimentar, una ribrica de evaluacion,
que son las personas que generalmente mds conocen, entonces
van fortaleciendo el desarrollo profesional de sus colegas™ (Entre-
vista directivo).

En el Liceo se aprecia una visién integral de las practicas de de-
sarrollo y apoyo profesional, destacando la importancia de la
observacion de aula, la capacitacién continua y la colaboracion
entre colegas. El director subraya la relevancia de la observacion
de aula como un proceso estructurado que incluye retroalimen-
tacion, evidenciando un enfoque sistematico para mejorar la
practica pedagbgica. La capacitacion se destaca como una estra-
tegia clave para identificar dreas de fortalecimiento técnico, con
la implementacién de planes tanto internos como externos, lo
que sugiere un compromiso activo con el crecimiento profesio-
nal de los docentes.

“[en el Liceo se da con fuerza] la observacion de aula, con su
proceso evidentemente de retroalimentacion, como se hiciera el
proceso de observacion de aula, la segunda tiene que ver con ca-
pacitacion, o sea, identificar elementos de fortalecimiento técnico
y de ahi plantear planes de capacitacion algunos internos y algu-
nos externos (Entrevista directivo).

Asimismo, se resalta la importancia del acompahamiento y la
formacion continua en el colegio. La mencidén de planes de for-
macion para docentes al final del aho y la colaboracion con ex-
pertos externos, como en el caso del diseho universal de apren-
dizaje, subraya la atencion dedicada a mantener a los educadores
actualizados con enfoques pedagogdicos innovadores. Ademas, la
gestidon de capacitaciones técnicas evidencia un esfuerzo para
abordar aspectos especificos relacionados con la ensehanza téc-
nica, demostrando una adaptabilidad a las necesidades especia-
lizadas del personal.

“entonces el acompanamiento es algo muy fuerte que se da en el
colegio, también la formacion que tenemos por ejemplo cuando
los chicos ya salen de mds o menos por la quincena de diciembre
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el colegio también siempre tiene como planes de formacion para
los docentes, por ejemplo hemos trabajado ahora con diseno uni-
versal de aprendizaje este ultimo ano, con dua verdad, entonces
hay jornadas de capacitacion, viene gente externa a veces con ca-
pacitaciones que hay acd, en la parte técnica también gestionamos
cuando hay tiempo verdad y posibilidades en las fechas hacer ca-
pacitaciones técnicas” (Entrevista directivo medio).

Por altimo, el trabajo del Liceo se centra en la colaboracién y
apoyo entre los docentes de formacion técnico profesional. La
referencia al coordinador de area como un punto principal de
apoyo para la organizacion y consultas resalta la importancia de
tener un lider que guie y brinde asistencia. La practica de discu-
tir dudas y sugerencias entre los miembros del drea muestra un
enfoque colaborativo, donde la comunidad educativa comparte
conocimientos y perspectivas para mejorar la ensehanza de ma-
nera integral.

“y bueno dentro de la parte de organizacion solemos bastante apo-
yarnos en nuestro coordinador de drea como un principal pun-
to de apoyo, quizds dudas, consultas, como podriamos pasar la
materia, como podriamos tomar cierto contenido y también con-
versamos mucho entre nosotros como drea, comunidad y... sobre
consultas, quizds alguna duda, alguna sugerencia que podamos
dar o que podamos solicitar para poder tomar ciertos puntos de
vista distintos para poder hacer una ensenanza mds integral” (Fo-
cus docentes TP).

En definitiva, las instancias institucionales y lineamientos de
DPD en el Liceo Técnico Industrial Don Bosco de Antofagasta,
relevan una cultura institucional orientada hacia la mejora con-
tinua. Desde la estructura organizativa hasta las practicas de ob-
servacion, capacitacion y colaboracion entre colegas, se eviden-
cia un compromiso profundo con el crecimiento profesional de
los docentes y, en Gltima instancia, con la calidad de la ensehan-
za ofrecida. Este enfoque se ve respaldado por la participacion
activa de coordinadores, curriculistas y jefes de especialidad,
quienes trabajan en conjunto para ofrecer apoyo a los maestros.
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Asi, se percibe un enfoque integral hacia el desarrollo y bienestar
docente, buscando promover un ambiente de aprendizaje enri-
quecido y una comunidad educativa cohesionada en torno a un
proyecto educativo comn.

4. Creencias y teorias de accion predominantes en el
liderazgo directivo y medio favorecedoras del DPD

El desarrollo profesional docente en el Liceo es entendido como
un proceso de capacitacion permanente, focalizado en el acom-
pahamiento y en la retroalimentacion, con el fin de apoyar a los
maestros para que puedan realizar una buena evaluacion docen-
te, entendida esta como una forma de crecimiento profesional.
Este enfoque se orienta a proporcionar a los docentes —a través
del equipo académico del liceo- las herramientas necesarias
para una practica pedagbgica reflexiva y mejorada con foco en el
aprendizaje de los estudiantes.

“con el fin de crecimiento profesional del profesor, con el fin de
que se pudiera capacitar, que pudiera mejorar su labor, entonces
nosotros tenemos por ejemplo acciones que van en el acompana-
miento con aula pero en diferentes dmbitos, el clima propicio para
el aprendizaje y en los momentos de la clase” (Entrevista directivo
medio).

“la observacion de aula, con su proceso evidentemente de retroa-
limentacion, como se hiciera el proceso de observacion de aula, la
segunda tiene que ver con capacitacion, o sea, identificar elemen-
tos de fortalecimiento técnico y de ahi plantear planes de capacita-
ciém algunos internos y algunos externos” (Entrevista directivo).

Esta concepcion es llevada a practica a partir de la creaciéon — por
parte del liderazgo directivo- de un Area Académica que funciona
para darle apoyo constante a los maestros. Asi, figuras del mando
medio, trabajan de forma integrada en el cumplimiento de roles
de acompahamiento y retroalimentacion: “el acompanamiento
va por la parte de las curriculistas son todas las encargadas ahi de
la parte curricular, también incluso por los coordinadores de las
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diferentes dreas y también por los encargados de drea” (Entrevis-
ta directivo medio).

Finalmente, cabe destacar que, los docentes valoran y reconocen
esta concepcion, brindandole importancia al recibir apoyo y co-
laborar para asi alcanzar el desarrollo de los estudiantes:

“yo considero que es importante el desarrollo profesional del do-
cente, del colega, lo que sea, porque si nosotros estamos bien capa-
citados logramos un desarrollo 6ptimo y nos vamos actualizando
constantemente y los beneficiados van a ser los alumnos que ellos
al final se llevan todo el trabajo que nosotros realizamos se lo lle-
van como beneficio para ellos, entonces si tengo una persona que
estd preparada técnicamente, que también tiene dominio curso,
que puede ir a un taller y puede utilizar todos los elementos que
estan en ese taller de buena forma el que va a sacar el mayor bene-
Jicio de eso va a ser el alumno, obviamente también la persona que
esté a cargo de ello si tiene las herramientas para poder ensenarle
a todo tipo de alumno, porque hoy en dia los cursos son demasia-
do diversos, muy diversos creo que seria bastante provechoso para
el alumno y obviamente para el docente seguir siempre actuali-
zando, siempre renovdindose” (Focus docentes TP).

“entonces vivimos con constantes capacitaciones inclusive desde
la pandemia, nosotros seguimos en constante capacitaciones, en
talleres que nosotros reforzamos, estibamos siempre a la van-
guardia de lo que se esperaba para el contexto nacional, ya sea
que durante la pandemia con las clases online, después con los
talleres que hemos necesitado hasta ahora de bienestar emocional,
seguimos obviamente mejorando, porque hay muchas cosas que
mejorar, pero yo creo que eso es lo que nos hace de cierta manera
diferente, que ellos lo estan buscando, siempre capacitarnos para
estar en a la vanguardia, siempre un pie adelante y no esperar re-
activos al momento de tomar alguna decision” (Focus docentes).

En funcion de los resultados analizados, se identificé la creacion
del Area Académica como una de las practicas de liderazgo di-
rectivo que en mayor medida favorecen el desarrollo profesional
docente al interior del liceo. La practica de liderazgo directivo
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denominada creacién del Area Académica en el Liceo Técnico
Industrial Don Bosco de Antofagasta se constituye como una es-
tructura organizacional estratégica disehada por el actual Direc-
tor del Liceo con un fuerte enfoque en los procesos pedagbgicos.
Esta area se compone de dos subunidades: el drea de formacion
general y el drea de formacion técnico profesional. En la primera,
un coordinador y dos profesionales curriculistas desempehan
roles clave al llevar a cabo tareas de acompahamiento y retroali-
mentaciéon docente de manera continua. Cada curriculista, a su
vez, supervisa cuatro departamentos de asignatura, facilitando
asi un enfoque integral en el apoyo pedagogico.

La creacion del Area Académica tiene como objetivo central pro-
porcionar un respaldo significativo a los docentes en el aula, en-
focandose en el proceso de acompahamiento y retroalimenta-
cién como pilares fundamentales. La estructura organizacional
implementada por el Director actual es un vehiculo estratégdico
para fortalecer las capacidades pedagddicas de los maestros. A
través de esta practica de liderazgo directivo, se busca no solo
impulsar una evaluacion docente de calidad, sino también pro-
piciar un crecimiento profesional sostenido que responda a los
desafios especificos del establecimiento.

“nosotros nos dividimos, somos tres curriculistas una especifi-
camente del darea TP y yo y otra companera somos del drea de
Jormacion general (...)trabajamos directamente también con los
profesores de cada departamento, realizamos los instrumentos de
evaluacion, revisamos, vamos hacer acompanamiento al aula, ve-
mos el clima de aula también (...) son algunas funciones que no-
sotros cumplimos con ellos, ellos como saben cudl de nosotras dos
tiene que trabajar directamente con ellos, ellos se acercan frente
a alguna dificultad que tengan en algin curso, pero es un trabajo
directo con los profesores” (Entrevista directivo medio).

“otro tema que también es, dentro de la prdctica directiva fue su-
mar a la mayor cantidad de actores para poder disenar el plan,
porque acd antes habia un plan que era el plan de la unidad téc-
nica (...) pero nosotros tratamos de sumar a los jefes de departa-
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mento, antiguamente en el colegio teniamos a los jefes de depar-
tamento (...) ellos no estaban en los diagnosticos, de hecho tenian
pocas horas para gestionar los departamentos entonces nosotros
les asignamos mds horas, ellos antes tenian dos horas que eran las
reuniones que tenian como jefe de departamento por los trabajos
técnicos, nosotros le subimos a cinco horas para que ellos tengan
reuniones, para poder retroalimentar, una rithrica de evaluacion,
que son las personas que generalmente mds conocen, entonces
van fortaleciendo el desarrollo profesional de sus colegas y los
hace un par y ellos estan dentro de las reuniones directivas con
las curriculistas, este colegio no tenia curriculistas cuando llegué,
entonces instalamos algunos mandos medios técnicos” (Entrevis-
ta directivo).

Ahora bien, como apoyo al trabajo que realiza el drea académica,
se cred el cargo de encargado de recursos humanos, cuyo objetivo
principal es promover un ambiente de trabajo propicio para el
desarrollo profesional, contribuyendo asi al éxito y la eficacia en
el logro de los objetivos institucionales.

“lo primero que hicimos fue instalar ahi una encargada de recur-
sos humanos que nos ha ayudado un poco con la movilidad de la
mejora de desempeno laboral, uno enfocado en el aspecto técnico
cierto que tiene que ver con el desempeno propio de la disciplina,
del drea en que se atiende y otro que tiene que ver con el clima, que
tiene que ver con que las condiciones laborales sean las adecuadas,
que hayan incentivos de desempeno, que hayan programas de for-
talecimiento de formacion técnica para lo que los profesores se
puedan hacer estudios, se capaciten y también algunos temas que
son tan relevantes como el bienestar, o sea, nosotros en el colegio
tenemos cada dos meses una_ jornada de bienestar laboral con los
Juncionarios” (Entrevista directivo).

“en el colegio don bosco de Antofagasta a través del plan de mejo-
ramiento educativo nosotros hemos pensado justamente en como
lograr mayor desempeno de los profesores, cuando uno habla del
desempeno uno pensard en un componente mds técnico que no
miden tal vez los directivos que estin a cargo de cierta drea (...)
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pero nosotros en el colegio de Antofagasta en el ano 2019 plantea-
mos la necesidad de tener una encargada de recursos humanos, de
hecho tenemos una encargada de recursos humanos que es parte
del area de administracion de la gestion de recursos modelo y ca-
lidad” (Entrevista directivo).

A partir de los resultados analizados, se identificé al acompana-
miento y retroalimentacion como la practica de liderazgo medio
que favorece el desarrollo profesional docente al interior del liceo.

El acompanamiento y retroalimentacion en el establecimiento es
concebido como un proceso mediante el cual los docentes reci-
ben una formacién permanente por parte de los profesionales
del equipo académico del Liceo (coordinadores, curriculistas y
jefes de departamento y de especialidad). En este sentido, el pro-
posito de esta practica es brindar un apoyo constante a los maes-
tros, de forma tal de que los maestros puedan llevar a cabo un
adecuado proceso de evaluacion docente, que les permita un cre-
cimiento y un desarrollo profesional pertinente a los desafios del
establecimiento y con foco en el aprendizaje de los estudiantes.

Los resultados del anélisis evidencian que el acompanamiento
y la retroalimentacién emergen como una practica de lideraz-
go medio que ejercen un impacto significativo en el desarrollo
profesional del equipo docente en el contexto del Liceo. Esta
conclusion sugiere que, dentro de la estructura organizativa del
establecimiento, estas dindmicas de apoyo y feedback juegan un
papel crucial en el fortalecimiento de las competencias pedago-
gicas y la eficacia del desempeho docente.

En cuanto al proceso de acompanamiento y retroalimentacion,
se destaca su naturaleza continua y su enfoque formativo. Los
docentes se benefician de un apoyo permanente por parte de
los profesionales del equipo académico del Liceo, que incluye a
coordinadores, curriculistas, asi como jefes de departamento y
de especialidad. Esta interaccién formativa no solo impulsa la
mejora constante de las capacidades pedagddicas, sino que tam-
bién orienta a los maestros hacia una reflexion critica sobre sus
practicas, fomentando la reflexion pedagogica.
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En Gltima instancia, se desprende que la implementacion efec-
tiva del acompanamiento y retroalimentacion contribuye no solo
al desarrollo profesional individual de los maestros, sino tam-
bién al fortalecimiento colectivo de la cultura educativa en el
Liceo. La creaciéon de un entorno colaborativo y de aprendizaje
mutuo promueve sinergias entre los educadores, generando un
impacto positivo en el desempeno general del establecimiento
y, en Gltima instancia, en la calidad del aprendizaje de los estu-
diantes.

“la observacion de aula, con su proceso evidentemente de retro-
alimentacion, como se hiciera el proceso de observacion de aula,
la segunda tiene que ver con capacitacion, o sea, identificar ele-
mentos de fortalecimiento técnico y de ahi plantear planes de
capacitacion algunos internos y algunos externos, nosotros ha-
cemos capacitacion centralmente en diciembre y en enero mds
con algunas instituciones algunas ATE pero también durante el
proceso hay dos tipos de estilo de capacitacion, consejos técnicos
para fortalecer algunas competencias docente o algin profesor
que decida estudiar algun postgrado, alguna cosa, (...) y se le
apoya inclusive para desarrollar, entonces esa es otra prdctica
y la segunda, la tercera prdctica son los planes de articulacion
que nosotros hemos insistido en que siendo un colegio TP hay
que articular la formacion diferenciada de la formacion general,
o sea, vale decir la reflexion en conjunto cierto entre pares, un
proceso de andlisis y de mejora de sus prdcticas desde los pares”
(Entrevista directivo).

“entonces el acompanamiento es algo muy fuerte que se da en el
colegio, también la formacion que tenemos por ejemplo cuando los
chicos ya salen de, mds o menos por la quincena de diciembre el
colegio también siempre tiene como planes de formacion para los
docentes, por ejemplo hemos trabajado ahora con disefio univer-
sal de aprendizaje este ultimo ano, con dua verdad, entonces hay
Jjornadas de capacitacion, viene gente externa a veces con capa-
citaciones que hay acd, en la parte técnica también gestionamos
cuando hay tiempo verdad y posibilidades en las fechas hacer ca-
pacitaciones técnicas” (Entrevista directivo medio).
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“el acompanamiento va por la parte de las curriculistas son todas
las encargadas ahi de la parte curricular, también incluso por los
coordinadores de las diferentes dreas y también por los encarga-
dos de drea, entonces por ejemplo un docente del drea eléctrica
practicamente va acompanado por tres personas en diferentes
ocasiones en el ano, entonces eso también le da una mirada de
cada punto, porque por ejemplo, la curriculista va ver la parte ya
podriamos decir mds curricular del profesor, pero nosotros como
encargados del drea vemos la parte técnica de los conocimientos y
las habilidades duras” (Entrevista directivo medio).

“yo creo que es la retroalimentacion, yo creo que eso, incluso se
me olvido hasta la otra asi que después le voy a preguntar cudl
era, la retroalimentacion, el hecho de darse, no sé, una hora, una
hora y media de generar una entrevista con el docente y conver-
sar con él, porque creo que eso es lo fundamental, porque muchas
veces yo me entero, decir tienes malo esto y el puede decir el do-
cente es que yo no sabia que eso habia que hacerlo o tenia desco-
nocimiento, entonces yo creo que ahi también uno puede hacer la
autocritica, porque a veces nosotros como linea mando y también
la linea de mas arriba como directivos también tienen que no asu-
mir que quizds el docente sepa eso o no sepa ya? entonces yo creo
que la instancia de retroalimentacion es fundamental porque es
el inico momento que tenemos de hacer un trabajo ya podriamos
decir personalizado, porque muchas veces el trabajo en una jor-
nada de capacitacion o en una jornada de reflexion no estd bien
individualizado, entonces, incluso muchos docentes no les gusta
trabajar mucho en equipo porque no les gusta admitir que quizds
les falta algo, en cambio cuando ya es algo que estamos en una
oficina y son solamente dos personas ya cambia un poco el tema,
entonces la retroalimentacion a ojos cerrados ya? jla otra cudl
era?” (Entrevista directivo medio).

“st, nosotros acompanamiento en aula y acompanamiento en ta-
ller en ambos aplicamos el acompanamiento y nuestra curriculis-
ta va también a los talleres a hacer ese acompanamiento en esa
parte también nos apoya ella a veces puede ir un directivo también
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a hacer ese acompanamiento y de esa forma trabajamos nosotros
en talleres con los maestros acd” (Focus docentes TP).

5. Caracteristicas de las practicas de liderazgo
director(a) y medio en procesos de gestién del DPD

Teniendo presente los antecedentes planteados, particularmen-
te la instalacion del area académica, es posible identificar en el
liceo la existencia de procesos y de una estructura organizacio-
nal que permite poner el foco en el desarrollo profesional de los
docentes.

En particular, en el Liceo se distinguen elementos distintivos y
objetivos fundamentales del plan de desarrollo profesional do-
cente en el contexto de la institucién. El énfasis en el desarrollo
carismatico y la adhesion de los profesores al proyecto educativo
y formativo resalta la importancia de cultivar una identidad ins-
titucional s6lida. Esta caracteristica se presenta como un diferen-
ciador clave respecto a otras instituciones educativas, sugdiriendo
que el reclutamiento y retencion de profesionales comprometi-
dos con la visién y misién de la institucién son aspectos cruciales.

“por lo menos el plan nuestro aporta, bueno tiene aspectos dife-
renciador de otro tipo de colegios que apunta también al desarro-
llo carismdtico, el tema como caracteristica de nuestro plan de
desarrollo profesional docente, nosotros buscamos profesores que
se adhieran a la institucion, se adhieran al proyecto educativo, a
la propuesta formativa que es bien, es un elemento bien diferen-
ciador respecto a otro tipos de colegio, entonces igual tratamos
de vincular al tipo de profesional docente que trabaja en nuestra
institucion el fortalecimiento de este foco que es bastante diferen-
ciador de otros colegios, el otro aspecto que evidentemente trata
de instalar buenas prdcticas pedagégicas que finalmente eso es lo
que buscamos, profesores que ejerzan bien su prdctica de aula so-
bre todo y que también puedan mejorar de manera practica los
elementos que estan circulando alrededor de la practica pedagogi-
ca, por ejemplo el diseno de buenos instrumentos de evaluacion,
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que conozcan nuevas metodologias de ensenanza de aprendizaje”
(Entrevista directivo).

Por otro lado, se observa una dindmica colaborativa en el ambi-
to pedagodico, especificamente en la planificacion y ejecucion
de un plan estratégico que aborda la capacitacion y preparacion
de los profesores para la evaluacién docente. La participacion
activa de todo el equipo del area pedagogica, incluyendo coordi-
nadores y curriculistas, destaca la importancia atribuida a la me-
jora continua y al fortalecimiento de las capacidades docentes.
La decision de llevar a cabo este plan en el afo 2020, durante el
contexto desafiante de la pandemia, refleja una visiéon prospecti-
vay la adaptabilidad del equipo frente a circunstancias adversas.
Ademas, el énfasis en la preparacion para la evaluaciéon docente,
a pesar de no estar inmediatamente vinculado a un proceso eva-
luativo, subraya el enfoque proactivo de anticipar futuros reque-
rimientos y promover el desarrollo profesional sostenido de los
docentes del Liceo.

“ahi estuvimos involucrado todos, toda el drea pedagogica, los dos
coordinadores, las tres curriculistas, pero no los jefes de especiali-
dad (...) y este plan lleva ya varios anos, obviamente va sufriendo
modificaciones, pero este plan se hizo el ano 2020, el ano 2020
cuando estabamos en pandemia que fue el mismo ano que yo lle-
gué acd al drea pedagogica, pensando, porque nosotros no tenia-
mos evaluacion docente, nosotros todavia no ingresabamos a la
evaluacion docente, entonces fue como, hicimos un plan pensando
en el futuro, o sea, en capacitar a los profesores, prepararlos para
cuando ellos tuviesen el momento que se tengan que evaluar” (En-
trevista directivo medio).

En el Liceo se observa un trabajo focalizado en la planificacion
y desarrollo curricular, destacando la colaboracién y el enfoque
proactivo de los docentes hacia la mejora continua. En el caso
de los docentes de la formacién técnico profesional se sehala su
compromiso con la elaboracién del plan de proyecto curricular.
Este proceso, vinculado con la planificacién anual, refleja una vi-
sion estratégdica para orientar el colegio hacia metas especificas
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en etapas futuras. La mencidén de la colaboracion entre colegas
sugiere una aproximacién colectiva y compartida en la defini-
cién de objetivos y estrategias pedagogicas, consolidando asi un
enfoque coherente hacia el desarrollo curricular.

“estamos trabajando y actualmente estamos trabajando en el plan
de proyecto curricular que me parece que a muy de la mano de ahi
el tema y acd los colegas si han trabajado en el plan de proyecto
curricular digamos que es cierto la planificacion digamos, es como
ver la orientacion hacia donde uno quiere llevar al colegio a cierta
etapa, eso es lo que estamos trabajando ahora actualmente (...) en
donde ellos estan haciendo sus planificaciones anuales por ejem-
plo” (Focus docentes TP).

En el caso de los docentes de formaciéon humanista-cientifica,
se enfatiza la constante convocatoria a actualizar el curriculum,
una iniciativa que proviene de la casa salesiana a nivel nacional.
Este enfoque revela una atencion consciente a las directrices y
estandares establecidos a nivel méas amplio. La reflexiéon sobre
las necesidades especificas de los alumnos salesianos en Anto-
fagasta y la adaptacion del curriculo a la realidad local demues-
tran un enfoque sensible y contextualizado. El compromiso con
la mejora continua es evidente en la bisqueda activa de cémo
optimizar el curriculum para abordar las necesidades especifi-
cas de los estudiantes en la comunidad local.

“siempre estamos siendo convocados a una actualizacion de cu-
rriculum, curriculum que viene ya desde casa salesiana, a nivel
nacional, que viene con todo lo que tiene que tener implicitamen-
te nuestros alumnos, nosotros estamos trabajando, por ejemplo,
en mejoras respecto a cudles son las necesidades, en este caso, de
nuestros alumnos salesianos acd en Antofagasta, cudl es nuestra
realidad y como podemos mejorarlo” (Focus docentes HC).

Ambos grupos de docentes, aunque pertenecen a diferentes
areas de formacion, destacan la importancia de la planificacion
curricular y la adaptacion constante para abordar las necesida-
des cambiantes de los estudiantes y del entorno educativo. Estas
practicas revelan una cultura institucional arraigada en la re-
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flexion colaborativa y en el ajuste estratégico del curriculo para
optimizar la calidad educativa.

En el Liceo existe un tipo de liderazgo que los principales actores
definen como co-liderazgo, en el que las decisiones son tomadas
en conjunto por las distintas areas de formacion, incluidos los
jefes de departamento y de especialidad. En concreto, existen
espacios y tiempos definidos para que las areas -general y dife-
renciada- se puedan reunir, en el marco de los procesos de acom-
pahamiento y retroalimentacioén que realiza el area académica.

“yo creo que algo que hacemos muy bien como drea de linea de
co-liderazgo como le dicen acd es las reuniones, por ejemplo no-
sotros con el equipo de co-liderazgo estariamos el encargado del
drea eléctrica, encargado de metal metdlica, la curriculista TP y
el coordinador TP, son los cuatro que podriamos decir del equipo,
entonces nosotros nos juntamos periodicamente los dias miérco-
les muy sagrada esa fecha porque vemos todo lo macro, porque
igual una de las cosas a veces podriamos decirle oportunidades de
mejoras que tiene este colegio son los canales de comunicacion, la
bajada de informacion a veces cuesta bastante, entonces el tener la
oportunidad de todos los miércoles juntarnos con el coordinador
y bajar la informacion a nosotros, entonces es mds sencillo tam-
bién en lo operativo después bajar esta informacion a lo que es los
docentes, entonces yo creo que ahi la, el trabajo cooperativo de
Juntarnos no de dividirnos ast de un mensaje por Whatsapp o de
un correo electronico, sino de estar en una oficina por ejemplo de
conversar y de ver cudles son las cosas que priorizan, por ejemplo
hay un tal caso con un estudiante o paso esto en el taller o paso
esto con este docente, tener esas instancias de nosotros como co-li-
derazgo de trabajar ahi en comin con el coordinador también es
super positivo” (Entrevista directivo medio).

En el contexto del Liceo, el modelo de co-liderazgo emerge como
un enfoque distintivo en la toma de decisiones, donde la colabo-
racion entre las diversas areas de formacion es esencial. La par-
ticipacion activa de los jefes de departamento y de especialidad
refleja un compromiso compartido hacia la direccion estratégica

130



CoLEGIO TEcNICO INDUSTRIAL DON Bosco ANTOFAGASTA

de la institucion. Esta estructura de liderazgo no solo permite
una distribucién més equitativa de responsabilidades, sino que
también fomenta la integracion de perspectivas especializadas.
La existencia de espacios y tiempos especificos para las reunio-
nes entre las areas general y diferenciada subraya la importancia
de la comunicacion y la coordinacion en el desarrollo y ejecucion
de iniciativas pedagogicas. La interaccion durante estos encuen-
tros se convierte en un vehiculo crucial para el intercambio de
ideas, experiencias y practicas efectivas, fortaleciendo asi la co-
hesion y la alineacién de objetivos dentro del cuerpo académico.

“con respecto al tema de las prdcticas de articulacion directiva en
el liderazgo, debo decirte que nosotros tratamos siempre que las
decisiones organizacionales se tomen con los mandos medios por
lo menos ast como linea, aqui no hay, si bien es cierto el consejo
directivo es una constitucion de los coordinadores, rector, la di-
reccion del colegio pero las decisiones que nosotros llevamos al
consejo de coordinacion son aquellas determinaciones donde efec-
tivamente el equipo directivo no pudo cerrar con los equipos man-
dos medios (...) entonces entre esos se toman las decisiones o se
articulan los andlisis de las decisiones porque a veces la decision
no la toma el equipo pero si propone al equipo directivo porque
a veces necesita una consulta con el director o a veces inclusive
conmigo mismo a veces este equipo trabaja de manera articulada
con, entre ellos como equipo académico y después me presentan
una propuesta a mi yo a veces me sumo otro andlisis y de ahi se
toma una decision con el equipo de coordinacion, entonces noso-
tros tratamos que siempre las decisiones en general, de planifi-
cacion institucional estratégica se tome con los mandos medios”
(Entrevista directivo).

“yo ahi lo puedo mencionar a percepcion personal, yo creo que de
coordinador técnico profesional hacia abajo si hay buena articula-
cion ya, porque si sabemos lo que tenemos que hacer, si conocemos
el objetivo (...) pero de ahi hacia arriba es lo que a veces como que
cuesta un poco, serd porque tenemos la figura de un rector, de un
director, ahi no lo sé, pero esa, esa parte a modo personal insisto
es como que me cuesta relacionar digamos que piensa él, no sé, del
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drea técnico profesional por ejemplo o que se espera de la direc-
cion desde el drea técnica, que hacia dénde va o qué hace donde,
si bien es cierto nuestro coordinador, cierto nos menciona vamos
a hacer esto, esto, esto, pero como personal insisto me gustaria
saber si se estd haciendo bien, si estd haciendo mds o menos o
qué nos falta para poder lograrlo porque para conocer como ellos
dicen, mire sabe que, esto les falta o nos va a costar y en esto nos
podemos ayudar, porque lo digo porque acd muchas veces noso-
tros igual hemos buscado capacitacion, nosotros hemos postulado
a becas y mucho tipo de cosas y tenemos como el permiso por
decirlo de una forma desde todo lo que es coordinacion TP, pero
ya cuando a escalar un poquito mds arriba es como que se ponen
un poquito las trabas, entonces se supone que si buscamos una
mejora nosotros es para poder aplicarla acd no es para, no sé, (...)
es como que si lo quiero lograr es para poder implementarlo acd”
(Focus docentes TP).

En este marco, los procesos de acompahamiento y retroalimen-
tacion realizados por el drea académica adquieren una relevan-
cia adicional al facilitar el co-liderazgo. Estos momentos no solo
sirven como plataformas para evaluar y mejorar el desempehno
docente, sino que también ofrecen la oportunidad de alinear es-
tratedias y objetivos entre las diferentes areas. La retroalimen-
tacion constructiva se convierte en un catalizador para la mejo-
ra continua, promoviendo un entorno donde las decisiones son
informadas y respaldadas por el conocimiento colectivo de los
actores clave.

6. Sintesis comprensiva del caso

En resumen, el analisis de los antecedentes revela que la crea-
cién del Area Académica en el Liceo Técnico Industrial Don Bos-
co de Antofagasta representa una practica de liderazgo directivo
efectiva para fomentar el desarrollo profesional docente. Esta
estructura organizativa estratégica, disehada con un enfoque pe-
dagogico solido, demuestra ser un vehiculo eficaz para el acom-
pahamiento y la retroalimentaciéon constante, proporcionando
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un respaldo significativo a los docentes en sus roles tanto de for-
maci6n general como técnico profesional.

Asimismo, se destaca que el acompahamiento y retroalimenta-
ci6n emergen como una practica de liderazgo medio relevante
para el desarrollo profesional docente en el liceo. La continua
formacién y apoyo brindados por el equipo académico, que in-
cluye a coordinadores, curriculistas y jefes de departamento, se
presentan como elementos esenciales para el crecimiento y la
mejora constante de las capacidades pedagbgicas del cuerpo do-
cente.

En Gltima instancia, se concluye que la combinacién efectiva
de estas practicas de liderazgo directivo y medio no solo impac-
ta positivamente en el desarrollo profesional individual de los
maestros, sino que también fortalece la cultura educativa co-
lectiva del liceo. La promocion de un entorno colaborativo y de
aprendizaje mutuo se traduce en mejoras generales en el desem-
pefio del establecimiento y, en Gltima instancia, en la calidad del
aprendizaje de los estudiantes.
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Informe Caso N° 6.

Liceo Oscar Corona Barahona

Victor Brunaud Vega' y Carla Guifiez Gutiérrez?

1. Caracteristicas contextuales del establecimiento

El Liceo OCB es un establecimiento Técnico Profesional (TP) de
la comuna de La Calera, provincia de Quillota, en la V Region
de Valparaiso (Macrozona Centro), con 84 ahos de trayectoria.
Fundado en 1941 como Escuela de Artesanos de 2% clase, obtuvo
la categoria de Escuela Industrial de 2* clase en 1951 y de 1* clase
en 1960. En 1978, fue clasificada como Liceo Industrial A-16. En
1988 pas6 a ser administrada por la Corporacion Educacional de
la Construccién, miembro integrante de la Red Social de la Ca-
mara Chilena de la Construccion, obteniendo su personalidad
juridica en 1981. En 1993, pas6 a denominarse Liceo Industrial
Oscar Corona Barahona.

La superficie del terreno en que se encuentra emplazado el es-
tablecimiento es de cinco hectareas y corresponde a una zona
periférica y despoblada de la ciudad de La Calera, al lado de la
ruta 60 CH. Por financiamiento y dependencia, este es un Li-
ceo de Administracion Delegada y, en consecuencia, cuenta con
un consejo asesor empresarial compuesto por representantes
de empresas de la zona: ITALMET; IMANTEC; Empresa Algas
Marinas; Cemento Melén e INGEMAQ. Ademés, se encuentra
vinculado al Centro de Formacién Técnica de la Universidad Ca-
tolica de Valparaiso.

El Liceo OCB entrega a la comunidad un servicio educativo de 1°
a 4° medio. Tiene 5 cursos por nivel en 1° y 2° medio, el cual au-

1 Universidad Catolica Silva Henriquez
2 Universidad Catélica Silva Henriquez
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menta a 6 cursos en 3° y 4*. Ofrece 3 areas de formacion técnico
profesional: Metalmecanica (enfocada al sector industrial mine-
roy servicios de mantencion industrial con las especialidades de
Mecénica Industrial y Construcciones Metalicas), Electricidad
(con las especialidades de Electricidad y Electronica) y Cons-
truccion (con la especialidad de Edificacion).

El Liceo ha logrado establecer convenios con empresas de la
zona, que ayudan a fortalecer la Modalidad de Formacién Dual,
con un plan de estudio que se desarrolla en dos lugares de
aprendizaje: Liceo y Empresa. La especialidad de Mecanica In-
dustrial cuenta con 24 empresas colaboradoras y Construccion
Mecanica con 36; la especialidad de Electricidad esta asociada
con 30 empresas; la especialidad de Construccién esta vincu-
lada a 15 empresas de la zona. El establecimiento se vincula
con organizaciones territoriales colindantes (junta de vecinos
y hogar de menores) para potenciar el trabajo comunitario de
sus estudiantes, a partir de un diagnéstico de necesidades que
levantan en conjunto con estos socios comunitarios, para la
posterior la implementacion de programas de “Aprendizaje y
Servicio (A+S)”.

El Liceo cuenta con una planta de 60 funcionarios, de los cua-
les 35 son docentes (24 de formacion general y 11 de formacion
técnica) y 10 asistentes de la educacién; un equipo psicosocial
compuesto por psicologa, trabajadora social y educador diferen-
cial; ademés de personal auxiliar. Todos ellos atienden a una po-
blacién de 757 estudiantes®. El Equipo Directivo estd compuesto
por: la Directora, el Jefe UAE (Unidad de Administracion Esco-
lar), el Jefe USE (Unidad de Supervision y Evaluacion) y el Jefe
Administrativo. Hay Coordinadores de Nivel por Eje para el area
Cientifico-Humanista y Jefes de Sector (3) por area de forma-
cidn, para el area Técnico Profesional del establecimiento.

El Liceo tiene un Indice de Vulnerabilidad Econémica (IVE) del
94% (el promedio comunal es del 81%). El Indice de Vulnerabi-

3 Desde el aho 2017 ha disminuido la matricula en aproximadamente un
15%
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lidad Multidimensional (IVM) del colegio es 19,434 (Bajo IVM =
285 estudiantes; Medio IVM = 89 estudiantes; Alto IVM = 77 es-
tudiantes; Muy Alto IVM = 306 estudiantes)*.

El liceo ha sido categorizado como de desempeho MEDIO
(SNED, 2023) con un puntaje de 60,0% en relacién a su GH. Esto
implica que es un establecimiento que logra que sus estudiantes
obtengan resultados similares a lo esperado en aspectos acadé-
micos como de desarrollo personal y social, considerando el con-
texto sociodemografico en el que se desarrollan.

El aho 2022 egresaron 167 estudiantes del liceo (93,82%) y en
promedio el 93% de sus egresados se titulan. De acuerdo a datos
DEMRE para la PTU 2022, el promedio en las pruebas de acce-
so a la educacion superior de este Liceo es de 520,8 puntos; un
NEM de 652,3 puntos y un promedio de Ranking correspondien-
te a 668,6 puntos, resultados que pueden evidenciar la influencia
de las altas expectativas que los docentes inculcan en sus estu-
diantes.

“Nosotros tenemos muy altas expectativas con nuestros estudian-
tes; nosotros los tomamos en primero medio, entonces vienen de
diferentes colegios, diferentes realidades. Primero y segundo me-
dio es plan comun, entonces ahi hacemos un trabajo, primero de
orientacion y todo lo que es, digamos, la motivacion para que ellos
elijan su especialidad, pero que no sea el fin, en términos con su
especialidad, digamos con su prdctica, sino que sigan estudiando,
sigan perfecciondndose” (Entrevista directivo).

A nivel corporativo (CChC), anualmente se realiza un estudio de
seguimiento a los titulados -después de 2 afos de egresados- con
el objetivo de conocer su situacién ocupacional y su trayectoria
laboral. La misién del Liceo OCB es

“entregar una educacion integral de calidad, con sélidos valores
éticos, espirituales, morales y humanos; para que nuestros estu-
diantes sean un aporte transformador en el desarrollo de sus fa-

%4 https://www.junaeb.cl/ive/
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milias, de las empresas y del pais”. La vision del liceo es “Ser un
modelo educativo de calidad en la formacion de ninos y jovenes,
inspirado en los principios de la Caimara Chilena de la Construc-
cién” (Proyecto Educativo Institucional, 2022).

El sello del Liceo se resume en tres puntos:

1. Formacion para la Vida, centrada en la apropiacion de los
valores contenidos en el Proyecto Educativo Corporativo
Institucional; en el desarrollo de una arménica convivencia
escolar y en una forma de vida en equilibrio tanto fisico, inte-
lectual y espiritual.

2. Formacion General que privilegie el razonamiento y la creati-
vidad, con énfasis en el manejo del lenguaje, la comunicacion
y el pensamiento l6gico matematico y que se ocupe también
del desarrollo cientifico, fisico y artistico de la persona.

3. Formacion Técnico Profesional que fortalezca aprendizajes
significativos que permitan desarrollar competencias reque-
ridas, tanto para desarrollarse en la vida laboral como para
continuar perfeccionandose y superandose permanente-
mente.

La directora actual fue nombrada el 13 de abril de 2020 desde
la Corporacion Educacional de la Construccion, al fallecimiento
del anterior director (ella fue jefa de la USE por 11 ahos). El jefe
de la USE fue nombrado por la directora en 2022 (trabaja como

docente desde 2007 en el liceo y se desempehaba como Coordi-
nador de Nivel).

2. Estructura y contenidos del Plan Local y
articulacion con instrumentos de gestion

Este liceo, al ser un establecimiento de administracién delegada,
no tiene la obligacion de contar con Plan de Mejoramiento Edu-
cativo (PME) ni Plan Local de Desarrollo Profesional Docente. El
PLDPD vigente, fue disehado el 2022, a partir de la investigacion
de grado para Magister presentada por el actual Jefe USE; e im-
plementado el 2023.
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Este plan se construye en base a lo indicado por la ley 20.903 y
el Marco para la Buena Direccion y el Liderazgo Escolar en la
EMTP (CILED, 2021) y, surge de la nocion que los docentes son
los actores que mayor impacto tienen en el logro de los aprendi-
zajes y, por lo mismo, requieren actualizacién y revisiéon cons-
tante de sus competencias:

“Frente a la baja [ sistemdtica] que han tenido nuestros resultados
de aprendizaje... [En escenario pensé] puede ser que los profes
hagan clase, pero lo que mds aporta tiene que ver con el liderazgo
y el contexto [para mejorar estos resultados]|. En palabras sim-
ples, a los profesores se les forma con buenos liderazgos, con bue-
nos acompanamientos y con un buen trabajo de desarrollo pro-
Jesional, ese docente, rapidamente, va a dar los resultados bien”
(Entrevista directivo medio).

A partir de lo antes sehalado, se observa la conexiéon que hacen
entre el Marco para la Buena Ensenanza (MBE) y el PLDPD en
este establecimiento, ratificando el rol central de los docentes en
el aprendizaje de sus estudiantes. Segtin lo indicado por la Direc-
tora, el disefio de este Plan fue efectuado a partir de un diagnos-
tico institucional y de necesidades sobre el tema; asi como, desde
una logica participativa entre docentes reconociendo las diver-
sidad de requerimientos entre docentes TP y de Plan General:

“[Durante el ano 2022] fuimos haciendo grupos de trabajo, ar-
mando objetivos, revisando las necesidades, a partir de lo que ha-
biamos diagnosticado... Entonces hicimos ese trabajo y fue muy
participativo y lo cerramos con todos. De hecho, después se hizo la
revision con todo el cuerpo de profesores” (Entrevista directivo).

En los documentos institucionales no se especifica una defini-
cion o descripcion propia del DPD para esta comunidad, mas se
sefala que estd asociado a acciones tales como: promocion de
competencias profesionales, acompafiamiento entre paresy, tra-
bajo colaborativo al interior de los equipos-especialidades. Para
este establecimiento, el DPD emerge como una “hoja de ruta que
[les] nutre para materializar los desafios de actualizacion y pro-
Jundizacion de competencias docentes, principalmente, cuando se
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busca elevar la calidad de los procesos y resultados de aprendizaje,
a partir de la vision pedagégica sobre las necesidades educativas;
las fortalezas propias de los docentes o la existencia de ciertas
dareas de desarrollo que deben potenciarse al interior de la institu-

cion” (PLDPD, 2023, p. 2).

En la practica, el PME de este Liceo consigna el DPD a momen-
tos estancos durante el semestre, gestionados como “espacios de
reunién” calendarizados durante el ano, dedicados a: la plani-
ficacion colaborativa entre areas; el fortalecimiento del equipo
directivo para monitorear practicas pedagodicas; la implemen-
tacion de un sistema de monitoreo de metas; la evaluacién del
desempeho con miras a la mejora; la generacion de instancias
parala retroalimentacién y el reconocimiento del trabajo docen-
te. Ademas, en el PME no se sehalan mecanismos concretos de
evaluacion del DPD, pero si se enuncian medios de verificacion
para el medir sulogro en la cobertura de las diversas actividades
asociadas a las dimensiones declaradas.

El PLDPD se declara como un instrumento creado para

fortalecer la practica pedagdgdica mediante la actualizaciéon y
profundizacion de los conocimientos disciplinarios a través del
trabajo colaborativo, la reflexion pedagogica y la retroalimenta-
cidén de las practicas, intencionando la innovacién y vinculacién
entre ambas modalidades formativas y el medio, que permitan
sistematizar los procesos de aprendizaje de las y los estudiantes.

(p-5)

Para el logro de dicho objetivo se contemplan 3 dimensiones: tra-
bajo colaborativo docente; retroalimentacioén de la practica do-
cente; e innovacién y articulaciéon en la practica docente (mayor-
mente asociado a acciones para estudiantes). Estas dimensiones
son trabajadas principalmente a través de reuniones ampliadas
o por nivel/especialidad.

En lo que respecta a la evaluaciéon del PLDPD, se resguarda una
instancia ampliada a fin de afo para “analizar el nivel de imple-
mentacién y alcance de los objetivos propuestos” (p.14). A raiz de
esa revision se espera incorporar “posibles mejoras a las accio-
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nes ejecutadas o bien incorporar nuevas acciones para abordar
otras necesidades de fortalecimiento” (p.14). Para la evaluacion
del plan se propone trabajar a partir de una tabla, pero no se es-
pecifica quién(es) es responsable de su aplicacion (p. 14).

En el PME no se sehala explicitamente que la Directora del Liceo
tenga injerencia en este tema particular, aunque establece que
el Equipo Directivo estd encargado de: monitorear las practicas;
generar instancias de reflexion, evaluaciéon y mejora; y encabezar
la profesionalizacién del equipo docente (p.15-16). En la practica,
el papel del Jefe de USE y del Equipo de Gestion es de disehado-
res y gestores de las instancias de trabajo en funcion del PLDPD,
asi como responsables de su implementacién. Pero en la etapa de
implementacién, se suman las figuras de Coordinadores de Nivel
y Jefes de Sector como responsables de este trabajo (p. 12-13).

El1 PLDPD del Liceo OCB, cuenta de diez (10) acciones destina-
das al DPD. Especificamente, se declara en el Plan: Tres acciones
para Trabajo Colaborativo entre docentes, potenciar el dialogo
inter e intradisciplinar, las cuales se implementan sistemati-
camente de marzo a diciembre; Cuatro acciones para Retroa-
limentacion de la Practica partir de procesos de observacion y
acompanamiento con el objetivo de fortalecer las capacidades
profesionales de los involucrados, la mitad de ellas se lleva a cabo
entre abril y diciembre, la otra mitad se trabajan en reuniones
concretas; Tres acciones para Innovacién y Articulacion en la
Practica -orientadas a estudiantes- y que se trabajan sistemati-
camente durante el aho.

Pese a lo dispuesto en los documentos institucionales, la Direc-
tora indica que ella debe “estar involucrada en todo, al menos en
alguna de las etapas del trabajo [de PLDPD], incluyendo acom-
pahamientos de aula, el sistema de evaluacion del desempeno
de docentes y no docentes, disefio del plan anual, del plan de
capacitacion, etc”.

Algunos entrevistados sehalaron que la gran dificultad que pre-
senta la implementaciéon del PLDPD es el tiempo, producto de la
recarga laboral que tiene equipo directivo y lideres medios:
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Antiguamente [en este colegio], el delegar cosas era mas dificil.
Yo creo que esta es una cultura que se ha ido inculcando, en donde
los directivos tratan un poco de delegar y asignar responsabilida-
des...el hecho de que la responsabilidad recaiga solamente en una
persona [hace que se vuelva] mds complejo que se pueda distri-
buir a los distintos estamentos, en este caso coordinadores, o jefes
de especialidad. Entonces eso yo lo he visto con el tiempo, que cada
vez se ha ido incrementando” (Entrevista directivo medio).

En general, hay satisfacciéon del avance en términos de trabajo
colaborativo y de disposicién, disponibilidad y voluntad de par-
te del profesorado. Se ha tenido que superar la resistencia ini-
cial a la implementacion del PLDPD, principalmente por parte
de los docentes del Plan General y especificamente a partir del
acompahamiento en aula, pues lo vincularon con la evaluaciéon
de desempeio.

“La mayor resistencia que nosotros encontramos fue precisamen-
te en el Plan General. Nosotros no trabajamos en co-docencia.
Nosotros somos duenos, amos y senores de nuestra aula, somos
los reyes de la asignatura...Razén también por la que de manera
personal, creo que nos cuesta tanto compartir con otros y generar
proyectos en comin; porque generar proyectos significa abrir mi
conocimiento” (Docente HC).

El PLDPD es entendido como una instancia para desarrollar
instancias de perfeccionamiento y desarrollo, sustentado en el
acompahamiento hacia los docentes.

“Nos sentamos y dijimos: no, nosotros tenemos que tener una
mirada como equipo de como nuestros profesores se van perfec-
cionando, cémo lo vamos desarrollando, coémo vamos acompa-
nandolo en este proceso... Porque tampoco es una tarea ast como
que se pueda desarrollar de manera desordenada, tenemos que
acompanarlos, tenemos que disenar un plan de trabajo. Y eso un
poco lo hicimos el anio pasado, pensando en este 2023” (Entrevista
directivo).
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3. Caracteristicas sobre condiciones de
funcionamiento organizacional del DPD en TP

La implementacién del PLDPD fue descrita por todos los actores
entrevistados con bastante entusiasmo.

La planificacion del PLDPD. Desde el equipo directivo, el
punto inicial del plan es la planificacion de las acciones, con
el propésito de “avanzar en los desafios que nos hemos pro-
puesto” (Jefe USE). Esta planificacién se realizo en el verano
de 2023, por parte del equipo directivo y con la participacién
de los coordinadores de nivel y los coordinadores de sector;
se socializo con todo el cuerpo docente, de manera tal que
todos supieran qué se iba a hacer y cuando.

Reuniones del Equipo de Gestiéon Pedagogica (Equipo Di-
rectivo con los coordinadores de nivel y de sector, separa-
damente). Los coordinadores de nivel (PG) abordan teméati-
cas de jefaturas de curso, de preparacion de eventos (actos,
ceremonias, etc.), preparacion del curriculum formativo,
convivencia, etc. Por otro lado, la coordinacion del area TP
también tiene sus reuniones para monitorear la supervisién
de practicas, preparar salidas a terreno, exposiciones, par-
ticipacion en ferias, etc., con el equipo directivo; también
comparten temas técnicos (por ejemplo, el uso de un softwa-
re por parte de uno de los jefes de sector a todos los docentes
de especialidad).

Reuniones integradas (Equipo Directivo, jefes de sector y
coordinadores de nivel). Ahi convergen todos los acuerdos,
las lineas de trabajo de las dos reuniones anteriores.

Consejos Técnicos Teméticos (mensuales). Los jefes técnicos
y los coordinadores de nivel abordan metodologias y desa-
fios con el cuerpo docente (intercambio de metodologias de
aprendizaje, revisiéon de clases grabadas en video, de instru-
mentos evaluativos, etc). Tiene un caracter colaborativo en
que cada docente puede aportar desde su experiencia. De
esta instancia sali6 el disefio de un plan de co-docencia para
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apoyar a algunos docentes en el aula con profesoras diferen-
ciales.

En la implementacién del PLDPD, este sehala que su ejecucion
requiere de una planificacion rigurosa y “una ruta de implemen-
tacion que incorpore y valorice recursos humanos, espaciales y
financieros” (p. 24). Se definen ademas hitos clave para la imple-
mentacion del PLDPD (p. 25), los cuales contemplan:

* Validar acciones propuestas (a mediados de marzo de cada
afo) en reunion del Equipo Directivo y del Equipo de Ges-
tion (jefes de sector, coordinadores de nivel y Jefe UTP).

* Asegurar recursos para las actividades del Plan (a mediados
de marzo) en reunién del Equipo Directivo y Equipo de Ges-
tién, ademas de distribuir el financiamiento para cada activi-
dad a desarrollar.

* Planificacién. Todos los lunes, a partir del 20 de marzo, el
Equipo de Gestion y Jefe USE se retinen para planificar y ges-
tionar instrumentos e insumos para la ejecucion de las accio-
nes del PLDPD.

Es posible observar que en los documentos institucionales para el
funcionamiento del PLDPD se indican fechas y momentos en el
afo en los cuales se debe efectuar el proceso de implementacion
de las acciones asociadas al PME y vinculadas al DPD. Pero en
la practica se puede apreciar que este se ha ido transformando y
modificando en la medida que se va implementando. Al inicio se
crea para transmitir los principios y fundamentos que subyacen
a la Ley de Desarrollo Docente para potenciar al docente como
sujeto que influye en el aprendizaje y que para esto requiere ir de-
sarrollando ciertas habilidades en su diario vivir profesional (tra-
bajo colaborativo, retroalimentacion de las practicas pedagbgicas
y las estrategias de ensehanza, entre otras). Este tltimo aspecto
es el que han ido ajustando con el correr de los meses durante el
afo 2023, en la medida que se han cristalizado las acciones que
tienen en papel, debido a lo incipiente que es el PLDPD en la cul-
tura organizacional de este establecimiento educacional.
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En lo que respecta a la evaluacion del plan, se propone una tabla
de analisis que se debe aplicar en diciembre, durante la jornada
de evaluacién del PLDPD. Sin embargo, no se define quién(es)
lleva(n) a cabo esta evaluacién. Conforme sehalan la Directora,
el Jefe USE y el Jefe de Sector entrevistados, el Liceo tiene un
Comité Bipartito (compuesto por un representante de cada esta-
mento), que recibe las necesidades de capacitaciéon del personal
docente y no docente. A partir de estas se construye el plan de
trabajo. Ademas, desde la gerencia de la Corporacion sostene-
dora se reciben capacitaciones comunes para todos los colegios
de la red (por ejemplo, en 2023 hubo una capacitacion de eva-
luacién, impartida por Inacap, para los docentes de especialidad
TP; a partir de ella, el Liceo organizo6 otra capacitacion acerca del
Decreto 67/2018 para todo el cuerpo docente).

Otro dispositivo de DPD son las Visitas al aula. Comenz6 como
un acompahamiento de directivos y directivos medios en al me-
nos dos clases completas de aula por cada docente, en el aho;
ahora solo observan los cierres de clase, pues han focalizado esa
necesidad a consecuencia de lo observado. Pero también se or-
ganizaron visitas de docentes de areas diversas, Caminatas Pe-
dagodicas. Por ejemplo, una profesora diferencial fue a ver una
clase del area técnica y un profesor de educacion fisica fue a ob-
servar a un profesor de matematicas, lo que gener6 otro nivel de
retroalimentacion que los entrevistados valoraron mucho.

El PLDPD de este establecimiento cuenta con 10 acciones dis-
tribuidas para las 3 dimensiones que enfatiza la politica ptblica
en el tema y, estas acciones estan distribuidas para ser imple-
mentadas durante el aho. Asi también, es posible observar que
la mayoria de las acciones descritas evidencian como fuente de
financiamiento para su realizacién el ‘Programa Pro Retencion'.
Segtin lo apreciado, se puede inferir que una de las fuentes de fi-
nanciamiento que tiene este establecimiento es la CChC a la que
pertenece como Liceo de administracién delegada.

Llama la atencién que un porcentaje importante del presupues-
to destinado al PLDPD se invierte en la dimensién que tributa a
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los estudiantes (Innovacion y Articulacién en la practica) y no
directamente al desarrollo profesional de los docentes de este
Liceo. Por otra parte, cada uno de los entrevistados manifesto la
importancia de la planificacién de actividades para implementar
el PLDPD, pues se concreta en un calendario que todos cono-
cen y les permite ordenar sus tiempos, prepararse para lo que
viene. Este calendario se construye y valida colaborativamente.
También reportan que, cuando hay una actividad programada,
se realiza aunque falte alguien.

En lo practico, es importante sehalar que para algunos docentes
de la institucién existe la creencia que el PLDPD se encuentra
vinculado a la “evaluacion docente de desempeno”. Este es un
tema que han tenido que salir a rectificar los Coordinadores de
Nivel y Jefes de Sector principalmente, pues ellos son los que tra-
bajan mas directamente con estos profesores.

En parte esto puede ayudar a explicar el nivel de resistencia
que ha tenido parte de la planta docente -especificamente del
PG- a la instalacion y puesta en marcha del PLDPD, atin cuan-
do este “fue elaborado por el Equipo de Gestion a partir de las
actividades identificadas en el aho 2022, las cuales fueron le-
vantadas de manera colaborativa con la comunidad docente” y,
por lo mismo, se entiende que dichas acciones emergen desde
una légdica consensuada entre los integrantes de esta comuni-
dad educativa.

El PLDPD establece mecanismos para evidenciar y registrar las
acciones correspondientes a cada dimension y encargados de
ellas. Las actividades establecidas en el PLDPD creado en 2022
se implementaron con diversos grados de éxito en 2023, pero
ademés surgdieron otras necesidades y se agregaron otras acti-
vidades. Un ejemplo claro de esto fue el proyecto de A+S que
llevaron a cabo los cursos de especialidad con el Hogar de Cristo
(La Calera), pese a que Vinculacién con el Medio no es una di-
mensién incorporada atn al plan.
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4. Creencias y teorias de accion predominantes en el
liderazgo directivo y medio favorecedoras del DPD

Respecto a las concepciones del DPD, es posible observar que a
nivel de Equipo Directivo es concebido como una tarea sistémica
de la institucidén, que esta orientada a propiciar “la capacitacion,
el desarrollo, la proyeccion de cada uno de los docentes, es decir, el
perfeccionamiento de cada uno en los diferentes dmbitos, no sola-
mente en los que tienen que ver con su disciplina” (Entrevista di-
rectivo). Es decir, el DPD “emerge a partir de las necesidades que
tienen los docente” (Entrevista directivo medio). Asi también, esta
relacionado con “el fortalecimiento del ‘compromiso docente’ con
los procesos de ensenanza-aprendizaje que experimentan los es-
tudiantes y sus ‘altas expectativas’” (Entrevista directivo medio).

El DPD se encuentra vinculado a la “participacion activa de los
docentes y la reflexion pedagégica entre colegas, los que son en-
tendidos como pares”( Entrevista directivo medio) . Asi también,
se vincula con “la generacién de espacios orientados a articular
experiencia de ensenanza y de aprendizaje entre colegas [ trabajo
colaborativo] " (Entrevista directivo medio) “intencionando a do-
centes del plan general y TP” (Docente HC). Fortalecer el DPD re-
quiere contar con liderazgo claros al interior del establecimiento
y con un conocimiento acabado de las caracteristicas particula-
res del Liceo, ya que: “con buenos liderazgos, con buenos acom-
panamientos y con un buen trabajo de desarrollo profesional, el
docente, rdpidamente, va a dar los resultados bien” (Entrevista
directivo medio).

Finalmente, es importante destacar que para el Equipo Directivo
y de Gestidén, un elemento central del DPD al desplegar “trabajo
colaborativo”, se favorece la “reflexién pedagogica”, a saber:

“Yo aprendo cuando comparto experiencias, cuando hago re-
[lexion pedagogica con los otros y por esto [ mismo], los pasos que
creamos han sido tan importantes...porque en estas [ reuniones de
departamento y| reuniones técnicas que los profesores tienen se-
manalmente con su grupo pequeno, [es] donde de alguna manera
planifican sus clases, resuelven, se resuelven metodologias practi-
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cas para abordar ciertos contenidos, también se replica y se retrae
esto” (Entrevista directivo).

Para este equipo una de las caracteristicas que ellos intencio-
nan en su hacer cotidiano esta asociado a propiciar el liderazgo
distribuido en su comunidad. Como sehala en la entrevista de
directivo,

“Para nosotros, [el liderazgo distribuido] es la forma en cémo de-
bemos funcionar...por lo menos hacia alld queremos apuntar. Por
lo tanto, desde la gestion...las acciones [apuntan a]...dar la posi-
bilidad, a profesores que demuestran un liderazgo y tienen algin
talento, escucharlo, darle la posibilidad de que lidere ciertas accio-
nes que pueda generar a partir de su trabajo, y a través de alguna
accion concreta, hacer ese liderazgo con el grupo de profesores’”.

En lo que respecta a las practicas que desarrollan la Directora y
Equipo de Gestion para influir en las expectativas y en los resul-
tados de las practicas docentes, se reconoce:

Espacios de reunion periédicas: Reunién semanal con el equipo
de coordinacién su objetivo es monitorear el avance de los diver-
sos programas que estan funcionando en el establecimiento. El
coordinador de nivel y/o jefe de sector es el encargado de bajar
esta informacion a sus equipos, siendo monitoreado por el Equi-
po Directivo respecto al cumplimiento de los compromisos y ta-
reas asumidas. Reuniones técnicas tematicas mensuales, donde
Directora y Jefe USE encabezan encuentros con los profesores
area TP y del plan general por separado para abordar teméaticas
relacionadas con el hacer propio de cada modalidad.

Acompahamientos de aula que encabeza equipo directivo, el
cual -de acuerdo a la entrevista de directivo- es consignado como
“un sistema de evaluacion interno... permite entregar y monito-
rear metas, ast como identificar desafios vinculados a la mejora
de las prdcticas docentes...esto se retroalimenta”.

‘Caminatas pedagogicas’, donde el acompahamiento y retroali-
mentacion de practicas pedagbgicas se produce entre pares, tal
como describe en la entrevista directivo medio:
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“

[La caminata pedagogica] es un acompanamiento [entre pares]
al aula que es breve. El objetivo es observar y después hacer una
pequena retroalimentacion, que no es una evaluacion. Entonces
hubo muchisimo temor [de los profesores] al principio... Busca-
mos informacion y nos dimos cuenta que las caminatas pedago-
gicas pueden ser trabajadas a partir de ribricas que debo llevar...
sacamos algunas conclusiones, y al siguiente desafio ya disena-
mos las ribricas. Después compartimos esta experiencia, que es
lo que se venia..lo transparentamos, hicimos un calendario de
acompanamiento y los profesores pudieron hacer este ejercicio de
acompanamiento”.

Gestion del Plan de Capacitacién del establecimiento (interno
y externo), el cual ha sido disehado de acuerdo a los desafios y
necesidades identificados en el diagnostico inicial que se hace en
el establecimiento.

“hacemos un plan de capacitacion que es interno. Tenemos un co-
mité bipartito donde se analiza...de acuerdo a las necesidades de
todos los estamentos necesidad de capacitacion. Se hace el plan
de trabajo de acuerdo a eso. Después tenemos capacitaciones que
nos llegan desde la gerencia, por ejemplo, estd la capacitacion de
evaluacion para los TP” (Entrevista directivo).

Existe un sistema de evaluacion interno del Liceo, el cual se sus-
tenta en la necesidad de potenciar altas expectativas en sus es-
tudiantes. Dicho accionar ayuda a proyectar en sus estudiantes
el valor de proseguir estudios terciarios, monitorear el cumpli-
miento del proceso de practica y, la posibilidad de fortalecer las
redes de vinculacién que tienen con Universidades y CFT de la
Region, con miras a gestionar espacios de acceso directo a estas
instituciones para sus estudiantes que egresan. Este Gltimo as-
pecto es denominado “programa de formacion de alternancia”.

Finalmente, se reconocen ciertas caracteristicas de los directivos
y lideres medios, a saber:

“[Los directivos] son bien cercanos. La verdad, entregan harto
apoyo. Tienen un liderazgo distributivo. Ademds, de eso, cualquier
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problema que pase o cualquier [cosa] que nos pase a nosotros
como trabajadores [se muestran con] las puertas abiertas para
poder conversar y la confianza...Yo creo que lo mds importante es
la empatia. ...El trabajo aqui siempre se estd distribuyendo dentro
de las dareas que corresponden y no nos salimos de lo que tenemos
que hacer en nuestro trabajo, o siempre hay un apoyo igual” (En-
trevista directivo medio).

En lo que respecta a las practicas con foco en DPD que se impul-
san en los lideres medios del Liceo OCB, por ejemplo que desde la
Direccién y el Equipo de Gestion se intenta robustecer la confian-
za entre docentes, respecto a la labor que deben desarrollar y el
rol que asumen. Asi también, se busca desarrollar la capacidad de
gestion, desde la 16gica del fortalecimiento de las capacidades pe-
dagdgicas y de liderazgo asociadas a su funcién, “/que] ellos sean
capaces de ir de alguna manera implementando, nuevas estrategias
de fortalecimiento de sus docentes” (Entrevista directivo medio).

Se ha identificado una serie de funciones y responsabilidades a
potenciar entre los lideres medios, por ejemplo:

“[Los lideres medios] tienen programas [a su cargo], se han esta-
blecido ciertos desafios: actividades que planificar, actos, consejos
técnicos. Ellos tienen que liderar dos veces a la semana lo que se
llama reunion de nivel y, esa reunion estd pautada con una reu-
nion previa conmigo (...) a veces yo no estoy y ellos son capaces de
instalar las temdticas propias [y particulares] del nivel.. Entonces
el lider medio siempre tiene temas que ver con sus profesores”
(Entrevista directivo medio).

Para los lideres medios se intenciona el aprendizaje continuo y
la formacion permanente para la adquisicién de competencias
necesarias al encabezar equipos docentes:

“desde el ano pasado y la experiencia de este ano, también nos
ha tocado estudiar un montén. La coordinacion ha significado
largas sesiones de estudio... Este ano ademds en estas sesiones de
preparacion [con el Equipo de Gestion] teniamos que estudiar,
preparar material. Tenemos cada uno su carpeta con todo lo que
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tuvimos que ir leyendo [y que fuimos] conversando. Ademds se
nos asigné esa labor de estudiar, de ser coordinadores letrados”
(Docente TP).

Se emplean los consejos técnicos tematicos como espacios para
fortalecer la adquisicién de los conocimientos requeridos para
trabajar con sus colegas, por eso se internacionalizando que los
lideres medios sean vistos como “expertos pedagdogicos™:

“Todos estos consejos técnicos que hacemos con los coordinadores
y los jefes técnicos, trabajamos la confianza frente a los desafios
que ellos enfrentan...En estos espacios los invitamos a abordar los
desafios y los acompanamos en el abordaje de estos. Dicho abor-
daje requiere tener un sustento teorico. [ En los consejos] fortale-
cemos cierta estructura: [les indicamos que] la secuencia diddc-
tica del consejo técnico va a ser este y el objetivo es este. Entonces,
tiene que estudiar, porque para poder trabajar en pedagégica hoy
dia se requiere preparacion, por ejemplo: en el tema de las cami-
natas pedagogicas, que es una de las metodologias que propone el
ministerio para el desarrollo profesional docente en el drea de la
retroalimentacion entre pares” (Entrevista directivo medio).

Se promueve que los lideres medios aprendan habilidades para
acompahar pedagogdicamente a sus colegas:

“Buscamos desarrollar a los lideres de nivel intermedio, permitir
que ellos se vayan empapando en otra dimension, que es de ob-
servacion, de retroalimentacion, como que van creciendo en su
desarrollo profesional en esa drea, que estd como por decirlo de
una_forma, como su supeditada solo al jefe técnico, que solo el jefe
técnico y la directora pueden observar clases” (Entrevista directi-
vo medio).

Se intenciona que Coordinadores de Nivel y Jefes de Sector pue-
dan implementar un liderazgo distribuido al interior de sus equi-
pos, esto implica “empezar a distribuir las tareas [entre los cole-
gas] y a monitorear las tareas, asegurarse de que esas tareas se
cumplan y se pueda trabajar en red” (Entrevista directivo medio)
por ejemplo:
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“Yo siento que ahora hacemos mucho mds que antes. Porque estd
mas distribuida la carga de trabajo en los distintos niveles. Porque,
por ejemplo, nosotros estamos los dos en tercero medio. Entonces,
nos enfocamos directamente en los problemas de tercero y, adicio-
nalmente, lo que tenemos que hacer como colegio... y después ya
van a una reunion general, plantean todas las ideas que podemos
entregar. Y después, ya en el consejo de profes se llega a la idea
general. Pero participamos todos. Antes, yo siento que participd-
bamos mucho menos” (Docente HC).

5. Caracteristicas de las practicas de liderazgo
director(a) y medio en procesos de gestién del DPD

La implementacion del PLDPD descansa en la creacion de en-
cuentros regulares de liderazgos medios con el equipo de gestion,
por una parte y por otra, en consejos técnicos con docentes en
distintas escalas, desde reuniones por departamentos disciplina-
res a consejos ampliados con todo el profesorado, que ya se ha
detallado. De acuerdo con la evidencia recogida en las entrevis-
tas, estas instancias tienen dos propésitos especificos: favorecer
la participacion (que implica el fortalecimiento del compromiso
con el proyecto institucional) y el trabajo colaborativo pedagégico
entre pares (que favorece la construccion de un clima de buena
convivencia). Pero, ademds, favorecen el aprendizaje entre pares
cuando se comparten ideas, experiencias y reflexiones con foco

pedagaogico.

Para favorecer la participacion, sin embargo, no basta con crear
nuevas reuniones, es preciso saber lo que se solicita y confiar en
los liderazgos medios y en los y las docentes, para poder delegar
funciones. Como sehala en la entrevista directivo medio, “para
poder delegar, uno tiene que plantear el desafio, acompanar, mo-
delar... No puedo delegar esto si ni siquiera yo sé bien cémo lo
podemos hacer”. Y luego es preciso acompanar a quienes asu-
men estas tareas. Un ejemplo de este proceso son los consejos
técnicos tematicos, pues no son los directivos quienes exponen o
dirigen el trabajo en ellas, sino los mismos docentes o los coordi-

152



Liceo OscAR CORONA BARAHONA

nadores de area. Pero los directivos estan disponibles para apo-
yar a preparar la organizacion de esos encuentros. Algo similar
sucede con las iniciativas del Acompahamiento en Aula y las Ca-
minatas Pedagogicas. En las primeras, los directivos observan el
trabajo de los docentes, en cambio en las segundas los docentes
observan a sus colegas y, mas que evaluar su trabajo, aprenden
de ellos. No solo por lo que ven hacer en el aula, sino por las re-
flexiones con foco pedagogico que comparten durante la retroa-
limentaci6n posterior.

Estas practicas permiten distribuir las responsabilidades de ges-
tion pedagogica y del liderazgo de los docentes en el estableci-
miento. Todos los entrevistados reconocen que estan avanzando
con estas modificaciones, aunque hubo docentes que sehalaron
que esta distribucién les obliga a pedir “el parecer a todos para
poder llegar a hacer algo”.

Los docentes del PG tienen encuentros semanales por departa-
mento. Lo mismo el Consejo Técnico (docentes y coordinadores
de nivel). Con la misma frecuencia se retine su Equipo de Ges-
tion Pedagogica (equipo directivo, coordinadores de nivel). Los
docentes de especialidad (TP) tienen encuentros semanales, al
igual que el Consejo Técnico (docentes y jefes de sector). Con
la misma frecuencia se retine su Equipo de Gestion Pedagbgica
(equipo directivo, jefes de sector). Una vez al mes se hacen Re-
uniones Integradas (equipo directivo, coordinadores de nivel y
jefes de sector). Con la misma frecuencia se retine el Consejo
Técnico Tematico (equipos de gestion pedagddica y todos los do-
centes).

Estas actividades de trabajo colaborativo pedagbgico buscan fa-
vorecer no solo el desarrollo de liderazgos entre el cuerpo docen-
te, sino ademas el aprendizaje entre pares. La mirada del equipo
directivo parece dirigdirse a la integracion del Liceo completo, en
vez de separar el PG de las especialidades. Pero hay necesidades
especificas de la formacion técnica que escapan a las concepcio-
nes del PG. Pero también hay algunas particularidades en el area
técnica que no se entienden desde el sentido comtn del Plan Ge-
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neral y que requieren ser atendidas si se piensa en el DPD como
el motor de la mejora de los aprendizajes. En esta linea reflexio-
na el entrevista directivo medio:

“Cuando el director o la directora, los mandos mayores, son do-
centes de Plan General, son profesores de Matematica o Lenguaje
que escalaron hacia alld (y no los culpo), hay cosas que no en-
tienden, porque creen, por ejemplo, que porque soy ingeniero yo
sé absolutamente todo y me manejo en todas las dreas de la me-
canica. Y no es tan ast de amplia. Lo mismo con los profesores de
electricidad, que es muy amplia, trabajan en varios campos. [ ...|
Pero también a veces hay que explorar cosas nuevas en el drea, en
la especialidad que uno tiene, porque el tiempo lo va exigiendo,
porque van cambiando las cosas. Ast que yo me voy actualizando.
Por ejemplo, hace cinco anos atrds no habia una industria 4.0 tan
masificada, y ahora si hay una industria 4.0 y estamos llegando
a la industria 5.0. Entonces, el uso de mds tecnologia, el uso del
teléfono, el uso de un equipo de trabajo, el uso de la programacion
para un mecdnico, ya va cambiando; antes el mecdnico no pro-
gramaba, el mecdnico no metia manos en la electricidad y ahora
estamos en la electromecdnica, programando en electronica para
hacer funcionar un componente mecdanico. Entonces yo aprendo
por la mia, por autodidacta, porque me gusta, porque soy metido,
porque soy ingeniero, pero si es interesante que en algunas oca-
siones también vayamos a esa drea de alineamiento, también de
algunas redes, no sé”.

Esta brecha entre los dos planes sigue existiendo, pero el equipo
directivo esta consciente de ello y ya se estan implementando
acciones para ganar confianzas y acercarse mas al mundo técni-
co y aprovechar de dotarlo de herramientas pedagogicas. Como
sehala en la entrevista directivo medio:

“Hicimos hace muy poco... un curso de certificacion en soldadura.
Yo también ahi estaba equipado con los profesores, casi de todos
los profesores del plan técnico, ahi soldando, claro, ellos llegaron a
un nivel mds alto que yo, son profesore mds expertos, con hartos
anos, pero ellos verbalizan de que el jefe técnico, que es de forma-
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cion general, esté ahi con ellos, un poco... No me lo dijeron directa-
mente a mi, yo lo escuche que alguien me dijo que lo habian dicho.
Yun poco se sentian muy agradecidos porque se sentian acompa-
nados, y también un poco validaban el compromiso que hay por
participar en las actividades que son propias de ellos. Entonces,
eso, yo creo que por ahi se avanzaba esa linea”.

Ya se ha explicado antes como se ha creado una estructura or-
ganica para distribuir funciones y aumentar la participacioén en
la toma de decisiones, como parte de la implementacion del PL-
DPD. En las entrevistas no sélo hay un discurso muy homogéneo
en cuanto a la importancia de dicha estructura, sino también a
un cierto orgullo por los logros alcanzados, de los cambios que
pueden percibir y valorar los directivos y docentes entrevista-
dos. Pero también se perciben disonancias, confusiones, desar-
ticulaciones.

El PLDPD considera la incorporacion de cursos de capacitacion
externos, en funciéon del Objetivo Estratégico “Retroalimentar
permanentemente las practicas pedagogicas a través de meca-
nismos de acompahamiento docente”, en relacién con la Dimen-
sion Retroalimentacion de la practica docente.

Un nuevo aspecto a considerar, dice relacion con la necesidad
de identificar y potenciar nuevos liderazgo medios al interior
del establecimiento, ya que contar con estos socios estratégi-
cos -Jefe de Sector y Coordinador de Nivel- al interior del Liceo
es una necesidad permanente para este Equipo Directivo y de
Gestion, la figura de los lideres medios resultan cruciales, ya que
son ellos quienes tienen la posibilidad de transmitir y motivar
al interior de los equipos el cumplimiento de metas y desafios
institucionales, con el objetivo que estos sean comprendidos y
sobrellevados por sus equipos. En este sentido un lider medio es
un personaje clave para el funcionamiento del engranaje en este
establecimiento y en especial para fortalecer el DPD al interior
de la comunidad.

En este juego de articular metas, orientaciones, necesidades y
desafios que existen en el establecimiento, los lideres medios
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juegan un papel crucial o “pilares”, al cual es necesario que se
sumen desde el conocimiento, pues son los encargados de trans-
mitir y generar cohesion en pos del logro de los objetivos ins-
titucionales, por tal motivo, Coordinadores de Nivel y Jefes de
Sector, por lo mismo resulta importante fortalecer en ellos la
logica del trabajo colaborativo, la reflexion sobre la practica y
el cumplimiento de metas propuestas. Esto es algo que en este
Liceo particular han buscado potenciar el liderazgo distribuido,

6. Sintesis comprensiva del caso

EI PLDPD del Liceo Industrial OCB se encuentra en un nivel In-
cipiente, lo que se explica en parte porque dicho plan sélo lleva
un aho de funcionamiento en el establecimiento; surgié6 como
una iniciativa personal que se institucionalizo, siendo pensado
y disehado desde integrantes del Equipo Directivo, para luego
ser socializado con el resto de los integrantes de la comunidad
educativa. Igual situacion ocurre en este Liceo con el PME, que
tiene un origen similar y en el mismo periodo. De ahi la falta de
articulacién y de mirada sistémica institucional, que se logra ob-
servar en las acciones orientadas al DPD en ambos documentos
institucionales.

Ademas se observa que no existe una conceptualizacién cohesiva
e institucional respecto a qué es DPD, el valor de este para la ins-
titucion y la forma de validarlo e implementarlo colectivamente
en el establecimiento. Este es un tema del cual tanto Directora
como Equipo de Gestion estan conscientes, lo que permite en-
tender que este Plan tendra modificaciones en la forma y fondo,
entendiendo que para poder legitimarlo sera necesaria una real
participacion de los integrantes de la comunidad educativa.

En este sentido, es importante indicar que el PLDPD del Liceo
OCB comienza conteniendo 10 acciones concretas, las cuales se
distribuyen en las 3 dimensiones recomendadas por el Marco
para la Buena Direccién y el Liderazgo Escolar en la EMTP (CI-
LED, 2021), a saber: Trabajo Colaborativo, Retroalimentacién de
la Practica, Innovacidén y articulaciéon de la practica. Esta tltima
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dimension se orienta principalmente a los estudiantes, més que
al fortalecimiento del docente y su quehacer.

Asi también, se visualiza que las acciones sehaladas inicialmen-
te en el PLDPD (documento) fueron variando y modificandose
en la medida que se fueron poniendo en marcha durante el aho.
Asi también, vemos que existen acciones que tuvieron una mejor
recepcion, como los consejos tematicos o las reuniones del Equi-
po Directivo con Lideres Medios (en conjunto y también indivi-
dualmente); pero existieron otras, como las caminatas pedag6-
gicas, cuyo foco es el trabajo colaborativo y la retroalimentacién
de la practica entre pares, que evidencid ciertas resistencias por
parte de algunos docentes, Esto nos lleva a pensar que se esta
experimentando al interior del establecimiento una invitacion
a desarrollar un cambio cultural, que requiere mayor tiempo
de explicacién y socializacioén, pues se hace necesario entender
que se esta pasando desde una logdica de la supervision a una del
acompahamiento entre pares, con foco en la mejora de las prac-
ticas.

Por otro lado, el desafio de trabajo colaborativo que se encuentra
tras varias de las acciones del PLDPD de este Liceo ha podido
ser implementado de manera inicial y con buena evaluacion por
parte de los entrevistados, se esta consciente por parte del Equi-
po de Gestion y Direccién, que debe ser una competencia de de-
sarrollo profesional aumentar sus grados de participacion y so-
cializacion, pues el ejercicio que esta tras este, a saber, reflexion
pedagbgica de la practica es importante que logre ser desarrolla-
da de manera sistematica en el tiempo para que tenga un mayor
alcance y raigambre al interior de esta comunidad educativa.

Finalmente, se retoman los elementos que sugiere la Ribrica de
Evaluacién DPD, compartida por el Centro +Comunidad, para
explicar el nivel Incipiente en el que se encuentra el Liceo OCB,
a saber:

* El plan de DPD entrega antecedentes parciales antecedentes
parciales respecto a los problemas de practica que enfrentan
los docentes, con poca evidencia sobre los aprendizajes de los
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estudiantes; o bien, se construye en torno a las necesidades
explicitadas por los docentes, pero no entrega antecedentes
de como se conectan con las necesidades de aprendizaje de
sus estudiantes.

Los datos de las practicas son insuficientes para justificar la
existencia del problema o la necesidad planteada. De la mis-
ma forma, se entregan antecedentes insuficientes acerca de
como esto se evidencia en el aprendizaje de los estudiantes.

El plan en su conjunto, objetivos y acciones formuladas, tie-
nen baja vinculacion con los principios de aprendizaje profe-
sional. Estas orientan y propician muy poco la indagaciéon y
experimentacion, el intercambio de experiencias, la reflexiéon
pedagodica y la transferencia de aprendizaje profesional a las
practicas de aula, en un ambiente de colaboracion. Por otro
lado, no se especifica las condiciones, mediadores y facilita-
dores que se requieren para transitar desde lo conceptual a la
enaccion y agencia profesional.

La mayoria de los objetivos y resultados esperados del plan
son poco evaluables. Solo algunos de ellos disponen de indi-
cadores y procedimientos pertinentes y validos para medir
su logro. Ademas, la mayoria de las actividades de discusion
y reflexién colectiva a partir de los datos de monitoreo de su
implementacion, son inadecuadas para identificar aprendi-
zajes y proyectar ajustes de mejora.

La mayoria de las acciones del plan tienen poca proyecciéon
de escalabilidad para ampliar o profundizar el proceso de de-
sarrollo profesional en los docentes del establecimiento en
los periodos siguientes. Estas acciones y objetivos, ademas,
no se conectan claramente con las politicas y estrategias de
mejora que lleva a cabo la institucion educativa en el largo
plazo. También el plan omite sehalar los recursos y condicio-
nes necesarias para asegurar la ejecuciéon anual y la escalabi-
lidad de este a los afos siguientes.
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Informe Caso n° 7.
Colegio Técnico Profesional Los Acacios

Maximo Mufioz Reyes!

1. Caracteristicas contextuales del establecimiento

En1994, en la ciudad de Concepcidn, comienza su funcionamien-
to la Escuela Los Acacios, dependiente de la Corporacion Educa-
cional Masonica de Concepcion [COEMCO]. Posteriormente, en
1999, el establecimiento es ubicado en la rivera de la laguna Las
Tres Pascualas en la misma ciudad y comienza a denominarse
Colegio Técnico Profesional Los Acacios. En el afo 2001, el Mi-
nisterio de Educacion (Mineduc) aprueba establecer un centro
educativo de caracter técnico-profesional de dependencia parti-
cular subvencionada, lo cual permite ofrecer, en sus inicios, las
especialidades técnicas de Técnico de nivel medio en Instalacio-
nes Sanitarias y Técnico de nivel medio en Atencion de Parvulos;
a las que luego se sumarian Técnico de Nivel Medio en Adminis-
tracion Mencién logistica, Técnico de Nivel Medio en Electrici-
dad. Las cuatro especialidades son impartidas hasta el dia de hoy.

Enla actualidad, el establecimiento cuenta con una matricula de
1.456 alumnos, distribuidos desde primero basico a cuarto medio
en régimen de jornada escolar completa (Los Acacios, 2023). Su
indice de vulnerabilidad [IVE] segtin datos de Junaeb (2023) es
de un 83% para ensehanza basica y un 85% para ensehanza me-
dia. Ademas, segtin la division administrativa de la Agencia de
Calidad en Educacion (2024) el establecimiento forma parte de
la macrozona sur y para el aho 2019, segtin la misma Agdencia de
Calidad, el nivel de desempeho del establecimiento es alto.

1 Universidad de Concepcion, Chile.
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Respecto de su dimension filosofica, la Vision del establecimien-
to establece que buscan ser un: “Colegio Técnico Profesional que
sirva como referente de gestion Educativa y Tecnologica, con
una permanente adecuacion a los cambios de la sociedad del co-
nocimiento” (Proyecto Educativo Institucional).

Mientras que su Mision indica que buscan: “Ser una Comuni-
dad Educativa que promueve una formacion valdrica, humanis-
ta-Laica, cognitiva, social y afectiva en la formacién de técnicos
competentes, entregandoles una educacion de calidad, pertinen-
te y en constante mejora” (Proyecto Educativo Institucional).

Tanto su misién como su visiéon estan alineadas con el perfil de
egreso de COEMCO, el que establece que:

Los estudiantes de COEMCO deben ser agentes de su propio
aprendizaje y constructores de sus proyectos de vida, una per-
sona con una formacion integral, capaz de vincular de mane-
ra equilibrada lo valorico, lo cognitivo, lo afectivo, lo social, lo
fisico y lo artistico, capaz de aprender a convivir, aprender a
aprender, aprender a hacer y aprender a ser con otros (Colegio
Los Acacios, 2023).

A su vez, el perfil de egreso de los estudiantes del colegio técnico
profesional Los Acacios indica que los egresados son:

“Estudiantes con una solida formacion valorica y de excelencia
educativa que contribuyan al desarrollo productivo de su Re-
gion, en el que su espiritu innovador se manifieste en la sana
convivencia, resolucion pacifica de conflictos, autonomia, ma-
nejo de medios tecnoldgicos y trabajo en equipo, entre otros
aspectos que tributen al mejoramiento continuo de nuestra so-
ciedad” (Colegio Los Acacios, 2023).

Tal como se ha sehalado previamente, el establecimiento depen-
de de COEMCO. Asi, su estructura organizacional se vincula di-
rectamente con la junta general de socios, como también con el
Directorio de la Corporacién y el Gerente General de la misma.
Respecto de la organizacion interna, el establecimiento cuenta
con un Rector, Unidad Técnico-Pedagbgica, Departamento Téc-
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nico Profesional, Departamento de Orientacion e Inspectoria
General. Ademas, cuenta con el Programa de Integraciéon Esco-
lar (PIE) y con un Programa de Tutores.

2. Estructura y contenidos de los Planes Locales y
articulacion con instrumentos de gestion

El Plan Local de Desarrollo profesional docente es un documen-
to que forma parte de las obligaciones del centro educativo. Asi,
la estructura y contenidos del documento reflejan algunas ca-
racteristicas propias del sostenedor y del establecimiento. Asi el
documento cuenta con una estructura ordenada en dimensiones
consecutivas: Introduccion, Objetivo General, Objetivos Especi-
ficos y, para concluir, Acciones a implementar.

En el apartado denominado Argumentacién se mencionan los
resultados de aprendizaje de los estudiantes y una tendencia a
la estabilizacién durante los Gltimos anos. Esta informacion es
vinculada con los sellos declarados en el Plan de Mejoramiento
Educativo [PME] y el Modelo Educativo de COEMCO. Posterior-
mente se identifica, como problema, el rol pasivo que asumen los
estudiantes en los procesos de aprendizaje. Para superar esto, se
propone aumentar la autonomia del estudiantado mediante la
mejora de las practicas pedagogicas.

A pesar de lo anterior, la Argumentacién no presenta anteceden-
tes acerca de los resultados de aprendizaje de los estudiantes, ni
evidencia que permita sustentar las dificultades observadas en
los estudiantes. Tampoco presenta antecedentes pertinentes de
politica y gestion institucional que permitan visualizar su articu-
lacién con otros planes de gestién institucionales.

Posteriormente se presenta el Objetivo General del PLDPD, el
que persigue la mejora de las practicas pedagodicas de los do-
centes y, por consecuencia, la mejora de los aprendizajes de los
estudiantes. A este objetivo general se le asocian siete objetivos
especificos, los cuales abordan tematicas vinculadas a definicion
de estrategias y areas de capacitaciéon para los docentes y asis-
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tentes de aula, la reflexiéon pedagodica, el trabajo colaborativo y
los procesos de acompanamiento al aula.

Para concluir con la estructura del plan, se identifican seis ac-
ciones, sus responsables y sus plazos de ejecucion. No se observa
de qué manera estas acciones concurren en el cumplimiento de
los objetivos planteados previamente, ni tampoco se describe en
detalle en qué consistira cada una de ellas. Asi, el PLDPD no po-
see una estructura coherente de objetivos y acciones. Tampoco
se observan indicadores que permitan evaluar el cumplimiento
de los objetivos, ni estrategias de monitoreo de la ejecucién de lo

planificado.

En esta misma linea, en ninguno de los instrumentos de gestion
estratégicos se especifica la funcioén de los liderazgos en procesos
de DPD: en el PEI se alude solo a objetivos estratégicos que per-
sigue el liderazgo, asi como también objetivos en cuanto a proce-
sos de acompahamiento docente. Mientras que el PME se men-
ciona a diferentes departamentos al interior de la organizacion
(orientacion, pedagbgico) que participan de procesos de mejora,
no apareciendo mencionada la figura del rector.

Respecto de los roles de los directivos en el PLDPD se hace
referencia al Rector y los diferentes departamentos del esta-
blecimiento como responsables de la implementacion de las
actividades: El rector aparece vinculado, explicitamente a las
acciones referidas a Evaluaciéon del Personal, Capacitaciéon y
Perfeccionamiento, Evaluacion del Plan de Desarrollo del per-
sonal y Financiamiento. Solo en esta Gltima actividad el Rector
aparece como el (nico responsable; en las restantes actividades
la responsabilidad es distribuida con los diferentes departa-
mentos del establecimiento: pedagdgico, orientacién y técnico
profesional. Ademas, se debe destacar que, en la actividad de
Visitas al Aula, el Gnico departamento responsable es el Técni-
co — Pedagdgico.

Finalmente sehalar que en ninguna de las actividades menciona-
das en el documento quedan claras las diferentes tareas que el
Rector y los diferentes departamentos del establecimiento deben
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debe cumplir para la correcta implementacién de estas. Solo se
menciona quién/es seran los responsables, més no sus roles y ni
cémo se articulan estos.

3. Caracteristicas sobre condiciones de
funcionamiento organizacional del DPD en TP

Referente a las condiciones de funcionamiento organizacional
del DPD en la educacion técnico profesional, en el estableci-
miento no se observan instancias institucionales cuyo foco ex-
plicito sea del DPD. Los actores educativos, en su discurso, no
identifican espacios formales y planificados en los cuales se de-
sarrollen actividades cuyo foco sea dar cumplimento a las activi-
dades definidas en el PLDPD.

Lo anterior no quiere decir que la institucion no planifique ni
desarrolle procesos de mejora de las practicas pedagogicas o
que no cuente con instancias donde se puedan trabajar aspec-
tos relativos a los procesos de ensehanza — aprendizaje; sino que
muchas de estas instancias no tienen como objetivo explicito
aportar al DPD o abordar los objetivos / acciones de su plan. En
efecto, el discurso de los entrevistados pone especial énfasis en
que las actividades que se desarrollan en el afo son planificadas
a inicios de afo o semestre, sin embargo, no se sehala que esa
planificacién tome como referencia lo estipulado en el PDPD, ya
sea a nivel de centro educativo o de departamentos.

“Entonces todo eso se planifica durante el ano para medir después
a fin de ano y decir como y todo lo que hicimos y cudles son los
resultados. Entonces ese es un plan mds grande, macro porque no-
sotros tomamos como grandes dreas del departamento pedagogi-
co, el departamento pedagogico es muy amplio, entonces yo tengo
que preocuparme de todas las asignaturas, por lo tanto, yo puedo
hacer acciones transversales en comprension lectora” (Entrevista
directivo medio).

“hay dos horas de trabajo donde los colegas por departamento se
reunen. Pero un martes del mes en donde nosotros hacemos que
los colegas que tienen sus ideas, las presenten a los otros equipos,
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se retnan, y las puedan ir madurando durante el ano. Entonces,
hay facilmente unos ocho instantes donde los colegas ya han desa-
rrollado el proyecto, que tienen en mente y después, por ejemplo
ahora en diciembre se van los estudiantes, ya empezamos a ha-
cer cartas Gantt, como lo vamos a ir desarrollando, empezamos
los presupuestos, hay que todo ponerlo en el PME, para que sean
Jaciles, digamos, de tener, creamos objetivos estratégicos, metas,
indicadores, etcétera. Entonces eso generalmente lo desarrollamos
ahora en diciembre, pero ya con la idea madurada” (Entrevista
directivo medio).

En el discurso de los actores se reconoce una instancia institu-
cionalizada que se orienta el desarrollo profesional, pero en su
dimension socioemocional: los martes de autocuidado, la cual
esta dirigida a los docentes. En esta se realizan actividades, a
cargo del departamento de orientacion, que buscan fortalecer la
emocionalidad del profesorado y responder a las dudas y/o pro-
blemas que ellos enfrentan en este ambito.

“La estrategia, la dnica que tenemos hasta este momento, como
formal, son los martes de autocuidados. Lo otro es el tema que
pasa ... subyace ast, como es como transversal que es como la cer-
cania, la comunicacion, la confianza, atender no sé sugerencias
de los profesores, etcétera, atender y como yo decta oportunamen-
te, o informar donde corresponde, con quien corresponda. Eso es
como la estrategia. No tenemos otra estrategia. No sé si deberian
haber mas” (Entrevista directivo medio).

Por otro lado, se mencionan espacios donde se busca fortalecer
ciertas practicas pedagogicas de los docentes, pero estos van
surgiendo seglin las necesidades de los profesores o las opor-
tunidades que se presenten y no responden, necesariamente,
a un espacio institucionalizado. Ademas, no estan incluidas en
el PLDPD, ya que al ser “emergentes” y surdir de las propias
experiencias del profesorado, no se encuentran planificadas en
el plan anual.

“Entonces todo lo que aprendia, lo iba implementando en los con-
sejos; aprendi tales cosas, me gustaria aplicarla con los colegas...
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Supongamos, por ejemplo, elaboracion de ribricas...Entonces yo
decta: voy a hacer talleres. Entonces yo se lo presenté al rector: yo
voy a hacer talleres de elaboracion de rubricas para ver como va-
mos, nos juntabamos, ya... Siempre que hice eso fue muy bien eva-
luado por parte de los colegas, los colegas siempre me dijeron: esto
es lo que yo quiero recibir, que interesante ir y aprender, aprender
de otros, porque aprendemos de ti, pero como nos juntamos en
talleres que son distintas personas, aprendemos de los colegas”.

Un aspecto destacado es la disponibilidad de recursos para ins-
tancias de mejora de practicas pedagogicas, estén o no incluidas
en el PLDPD.

“Nosotros tenemos recursos y esos recursos todos los alineamos
para el aprendizaje del desarrollo profesional docente, de los co-
legas que se capaciten, que se formen y obviamente de nuestros
estudiantes” (Entrevista directivo).

4. Creencias y teorias de accion predominantes en el
liderazgo directivo y medio favorecedoras del DPD

En el establecimiento educativo no existe unanocioén claray com-
partida de lo que es el desarrollo profesional: Se vincula a ciertas
practicas, tales como trabajo colaborativo u acompahamiento al
aula, asi como también a talleres o capacitaciones sobre aspectos
especificos del ejercicio de la docencia o nuevas practicas inno-
vadoras. Ademas, se asocia a conceptos como transformacion,
pero sin especificar qué es lo que se quiere transformar y para
qué. De esta manera, no se observa una comprension tebrica de
lo que es el DPD, sus objetivos y alcances.

“Cuando hablamos de desarrollo profesional, yo pienso en dos pa-
labras. Transformacion y crecimiento. Y lo asocio obviamente de
que, claro, en este caso la empresa, el colegio, estd constantemente
viendo, como dectan mis companeros, quizd cudles son los aspec-
tos mads descendidos que tengo. Y claro, el desarrollo profesional de
conlleva con capacitacion, se conlleva con estas articulaciones que
hoy dia nosotros estamos realizando” (Docente)
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“St, mira, si lo let, pero, ast como manejarlo, como no lo abordo
tanto en el drea teorica, la verdad es que, claro, como mds desde...
Desde afuera. St, lo veo mas desde afuera la verdad” (Entrevista
directivo medio)

Por otro lado, se entiende que el DPD es una politica estatal vin-
culada a que el docente cuente con los conocimientos y habi-
lidades que le permitan ejercer su labor y estd asociada a una
politica de remuneraciones. En este punto, se establece una aso-
ciacion entre el DPD y algunos aspectos de la ley 20.903

“Para mi es una politica que se estableci6 a través del Estado para
poder garantizar que el puesto profesor, los recursos que se in-
vierten, remuneracion, sean dado a una persona que tenga la
competencia minima. Competencia minima. Competencia bdsica.
Entonces, para eso, este sistema de evaluacion, en el cual mide
conocimiento basico, que debiese tener cada profesor dependiendo
del drea de formacion. Es eso” (Docente).

“St, bueno, hoy dia sobre todo el tema de estar en la carrera do-
cente, como todos los establecimientos nos hemos ido entrando al
tema de carrera docente, para ellos también es importante, porque
eso le significa también un mejoramiento, en su encasillamiento y
también en sus remuneraciones, entonces se le da una importan-
cia” (Docente).

Respecto de las practicas de liderazgo con foco en el DPD, se ob-
serva que estas son frecuentes y reconocidas por los actores edu-
cativos y, si bien, no necesariamente se condicen con lo que ha
sido planteado en el PLDPD, se observan practicas cuyo objetivo
es fortalecer las capacidades docentes y distribuir el liderazgo:

“Otra cosa que es positiva es que se reparte el liderazgo. Aqui el
Jjefe es el jefe, pero el jefe te dice; oye ya puedes, hay que hacer esto
cquién se puede...? Tt eres bueno para esto gpor qué no hace esto?...
Ast, aqui el liderazgo se reparte aqui el liderazgo, no existe como
un liderazgo; yo soy el jefe y yo impongo. Mentira, no es ast, acd
no es ast, ellos te dan libertad de accion y dicen; yo confio en la

expertise (sic) de usted, usted hace esto, yo voy por esta otra drea”
(Docente).
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“todos los talleres que se pueden hacer o consejos también, reviso
lo que se estd haciendo y lo que se va a llevar a cabo. Por ejemplo,
si hay una reunion del departamento, de jefes de departamentos
y especialidades conozco el programa con anticipacion, sé lo que
se van a tratar, al menos lo que desde la direccion se va a colocar
como temas, o la UTP estd colocando como temas” (Entrevista
directivo).

Por otro lado, se indica que el Rector ha participado de mane-
ra activa en el analisis y reformulacién de los planes de gestion.
Ademas, sehala que el mismo ha desarrollado talleres de trabajo

“Por ejemplo, andlisis del PME, construccion del nuevo PEI, re-

Jormulacion del mismo, he sido yo quien ha desarrollado los talle-
res, creo la metodologia, hago los grupos, hago los talleres, todo”
(Entrevista directivo).

Vinculado a lo anterior, dentro de las practicas de liderazgo mas
destacadas, incluidas las del propio Rector, se encuentran las de
dialogar con los docentes, de gestionar proyectos y de retroali-
mentar las practicas pedagogicas, sobre todo de manera positiva.
Sibien, no se explicita el DPD, si se identifican practicas que todo
lider deberia desplegar en pos del desarrollo de las capacidades
de sus profesores.

“Entonces, los jefes, tanta rectoria, jefes UTP, jefes TP, primero
son excelentes profesionales, los cuales uno puede conversar, se
puede comunicar, puede dialogar. Segundo, son excelentes ges-
tores, pya? Para poder de alguna forma levantar y echar a an-
dar estos proyectos. Y, por dltimo, los tres son personas las cuales
constantemente nos estan retroalimentando y esa retroalimenta-
cion siempre es positiva, pya? Buscando mejora, buscando como
avanzar, buscando oportunidades, porque finalmente, antes cuan-
do hablabamos, por ejemplo, lo significativo y lo importante que
es que ingresen jefes a la sala de clase” (Docente).

Respecto de las practicas de los liderazgos medios con foco en el
DPD, se destaca la construccion de confianzas con los docentes,
ya que, desde esta, se pueden resolver mas rapido las necesida-
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des de los profesores y estos tienen una mejor compresion de las
limitaciones de la labor de los lideres medios.

“Pensando que uno igual es como un lider o un referente, no sé, es
como la disposicion y la capacidad de resolver situaciones que los
profes necesitan, ast como rdpido, o sea, hay como mucha confian-
za, ya, no sé si estd bien que lo diga yo, pero hay harta confianza
y una comunicacion buena, y yo creo que el tema es la confianza,
como prioritario, porque saben que si uno no entrega algo es por-
que no se puede, no porque no quiere, ya' (Entrevista directivo
medio).

Ademas, se destaca como una practica de los liderazgos medios
la observacion que se realiza a las practicas pedagogicas en el
aula y la posterior retroalimentacion. Esta es una practica que,
si bien los actores no vinculan explicitamente con procesos de
DPD, si es identificada por la literatura y la institucionalidad
como una practica para el DPD.

“Bueno, nosotros tenemos una pauta, una pauta de observacion
que estd ligada al marco para la buena ensenanza. Entonces, estd
dividida en las dimensiones del marco para la buena ensenanza.
Por ejemplo, ya si, el profesor crea un clima de habla, si motiva, si
hacen seguimiento, si atiende los requerimientos de los estudian-
tes. Esas en el fondo, es un instrumento formal. Y después vienen
las observaciones y uno se reune con el profesor y le da a conocer
cémo se observé su clase” (Entrevista directivo medio).

5. Caracteristicas de las practicas de liderazgo
director(a) y medio en procesos de gestién del DPD

En el discurso de los entrevistados no se mencionan las etapas
de los procesos de DPD ni se mencionan las acciones llevadas a
cabo en vinculacién con el PLDPD. Sin embargo, se mencionan
determinas précticas que permiten identificar necesidades, pla-
nificar e implementar procesos de mejora de las capacidades de
los profesores
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Asi, se identifican procesos para definir las necesidades de los
profesores. Estos se vinculan a evaluaciones que se realizan al
final de cada aho, en la cual participan variados actores educati-
vos (lideres, estudiantes, familias) y que, a su vez, consideran los
resultados obtenidos en mediciones nacionales como SIMCE o
DIA. Asi, a partir de los resultados de los estudiantes se identifi-
can las necesidades del profesorado.

“Yo creo que una de las practicas es la evaluacion anual que se
hace, aunque es al final de ano, pero donde se les hace una retro-
alimentacion a los colegas. Y hay una pauta y dentro de esa eva-
luacion se ha cruzado la evaluacion del estudiante, del apoderado,
y hay un evaluador par, mds nosotros las orientadoras. Lo otro
son las reuniones por nivel. A veces, esto que realizamos no es
algo periddico, pero realizamos reuniones por nivel para atender
otras evaluaciones externas. Por ejemplo, el SIMCE. (...) Y lo otro
que también trabajamos con una evaluacion externa que es de la
agencia de calidad que es el DIA. (...) Pero en el fondo eso no sirve
como insumo para revisar como estamos trabajando, que nos fal-
ta” (Entrevista directivo medio).

El uso de mediciones es recurrente no solo en el area socioemo-
cional, sino que también para identificar las necesidades de los
profesores en asignaturas que también son objeto de mediciones
estandarizadas.

“Yo creo que de todo un poco, porque por ejemplo si nosotros
vemos el tema de los resultados. Ya supongamos yo tengo malos
resultados en el SIMCE por ejemplo, ya comprension lectora, en-
tonces digo: aqui hay una debilidad, hay un problema, voy y pqué
hago? Me pongo de acuerdo con los colegas y digo ya: yo tengo
un plan, pqué piensan ustedes?, ;como lo podemos hacer? Listo”
(Entrevista directivo medio).

Otra forma de identificar necesidades, especifica del area Técni-
co-Profesional, es a través del consejo asesor, el cual colabora en
diagnosticar debilidades en los estudiantes, las que luego deben
ser abordadas por los docentes, lo cual implicaria un proceso de
mejora en sus practicas pedagogicas
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“En el area TP por ejemplo es con el consejo asesor, el consejo
asesor nos cuenta en junta: oye sabes que tenemos un tema ... no
saben hablar, uno los pone adelante y los ninos se ponen muy ti-
midos. Entonces qué hago yo, que hay asignaturas que tenemos
que hacer mds exposiciones de parte de los ninos, los ninos tienen
que tener la expresion oral, tienen que saber comunicar. Porque
se van a enfrentar, salen del colegio a una entrevista personal, por
ejemplo, entonces todo eso uno tiene que intentarlo. Ahi encuentro
una necesidad y veo como la fortalezco, y mucho también... Tengo
reuniones con los jefes de departamento y a veces reuniones indi-
viduales” (Entrevista directivo medio).

Otra instancia reconocida para identificar necesidades del pro-
fesorado es la construccién de otros instrumentos de gestiéon, en
particular el PME. En estos espacios de trabajo colaborativo se
consulta a los docentes sobre su opinién respecto a debilidades o
necesidades que puedan tener.

“Como cuando lo hacemos con el PME, por ejemplo. Y por ejem-
plo, cuando estd el PME, nos muestran las dimensiones y nos to-
man la opinién nuestra” (Docente).

Finalmente, el acompahamiento en el aula también es utilizado
como un método para diagnosticar las necesidades de los docen-
tes en el aula. A partir del acompahamiento se identifican las
debilidades en el ejercicio de la docencia en el aula, ya sea en la
dimension relacional y/o en las practicas pedagbgicas

“0Qué profesor esta mas débil? p)A qué profesores les vamos a ha-
cer acompanamiento? Porque hay algunos que se les hace solo del
drea de orientacion y otros solo del area de UTP, por sus practicas,
las estrategias. Pero hay otros que se les hace de todo. Entonces,
ahi a mi me piden la opinion de ella y yo digo: no, mira, con la
colega, no, falta un poco de manejo de norma, de reglas dentro del
aula” (Docente).

Por otro lado, no se observan procesos especificos de planifica-
cién del DPD. Se menciona que se planifica el trabajo anual, pero
esto no necesariamente se vincula a los objetivos u acciones del
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PLDPD. Se destaca que esta planificacion implica que los dife-
rentes actores educativos

“Hay un cronograma de trabajo que estd establecido a través de
la direccion. Ese cronograma de trabajo se organiza a final de ano
se da a conocer en el proceso de marzo, donde estdn estipuladas
con fechas las reuniones que hace el equipo de gestion encabezadas
por el rector, por la unidad técnica pedagégica y por nuestro jefe
director que es el jefe del drea técnico profesional. Estas emanan
desde la direccion” (Docente).

Respecto de las estrategias u acciones desarrolladas para el DPD
dos son mencionadas con frecuencia: el acompanamiento al aula
y el trabajo colaborativo. La primera de ellas es utilizada tanto
como una estrategia para identificar necesidades en los docentes
como para desarrollar y/o fortalecer capacidades en los mismos.

“Entonces para no perder tiempo, porque voy a otra cosa, enton-
ces no descarto eso, pero generalmente yo les aviso, casi de un dia
para otro, o a veces les aviso de. Por ejemplo, a las 8:30 les digo:
colega voy a ir el tercer bloque y ahi me queda la escoba. Y voy a
mira le digo yo, yo me quedo 45 minutos, observo la clase y des-
pués los retroalimento” (Entrevista directivo medio).

“Todo estd conocido. Ahora, yo tengo dos pautas. Una pauta que
es la pauta institucional, que es larguisima, entonces en la pauta
institucional estan todos los dominios, que es algo imposible, en
una clase (...) es imposible. Entonces tengo otra pauta abreviada,
entonces yo le digo al profesor: voy a observar esto” (Entrevista
directivo medio).

Otra estrategia utilizada para el DPD es el trabajo colaborativo,
ya sea entre docentes de una misma area o especialidad y/o en-
tre diferentes especialidades del establecimiento. Este trabajo
colaborativo es intencionado desde los liderazgos medios o des-
de los propios profesores.

“hoy dia estamos trabajando mds entre especialidades, existe esto
que se le llama la articulacion, en el cual, claro, hemos podido
generar bonitos proyectos, proyectos en los cuales han tenido am-
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plias oportunidades para poder aprender, ast que, desde ese punto
de vista, los lideres constantemente estdn viendo, estan analizan-
do, de alguna forma nos estan apoyando a nosotros como generar
mejores espacios educativos dentro del aula” (Docente).

“Si ahora se ha intencionado mucho el trabajo colaborativo a pro-
pésito de la evaluacion docente, porque en la evaluacion docente
hay un modulo que exige colaboracion docente, entonces yo aho-
ra me he encontrado con trabajos colaborativo que a mi no se me
ocurrio, se les ocurrio a ellos y a mi me parecié excelente, a mi
me lo presentaron y me parecié muy bien” (Entrevista directivo
medio).

Finalmente, una accién concreta que se menciona para el DPD
es la realizacion de capacitaciones o talleres orientados a forta-
lecer las capacidades pedagdgicas y/o socioemocionales de los
docentes. Ademas, se menciona que se ha profundizado en el uso
de algunas metodologias de ensehanza, como el Aprendizaje Ba-
sado en Proyectos [ABP]

“Las mds fuertes han sido para trabajar con la metodologia de
ABP. Trabajamos con un programa, hice un curso de un programa
de Reuvit, pero siento que deberian ser, como decia anteriormente,
ser dictadas por instituciones que respalden esas capacitaciones
(...) siempre sirven, no estoy diciendo que no sirvan, pero deberia
enfocarse mds” (Docente).

“En este momento, en este momento, en un ratito mds o ya estd
Juncionando, estamos realizando un taller, creo que van como
20 docentes, con el Hospital Clinico De Concepcion en el tema de
contencion emocional para ninos y jovenes, de desregulacion de
conducta” (Entrevista directivo medio).

A pesar de lo descrito anteriormente, no se observan en el es-
tablecimiento procesos de evaluacién institucionalizados para
medir la efectividad de las estrategias desplegadas, asi como
tampoco de monitoreo de los procesos.

Respecto de las estrategias sectoriales para el DPD, se reconoce
que los diferentes departamentos y especialidades técnico-pro-
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fesionales se preocupan de lo disciplinar dejando los aspectos
pedagogicos al departamento técnico-pedagdgico

“Pero quiero aclarar lo siguiente, que los jefes de departamento y
los departamentos participan mds que nada en las acciones mds
disciplinarias, pya? Por cierto, en los componentes de formacion
del desarrollo socioemocional de los estudiantes, todos pSt? Pero
lo que es mas diddactico de la disciplina o de la evaluacion de la
disciplina, es mds circunscrito a la disciplina. No sé si me explico”

(Docente).

Por otro lado, se destaca que existe una organizacion que permi-
te el trabajo entre los distintos estamentos de la institucion que
se involucran en procesos de DPD. Esto facilitaria los procesos
de comunicacién y por ende la distribucién de funciones y el
cumplimiento de los objetivos

“St, nosotros lo hicimos también como jerarquizacion, no por un
tema de quien es jefe de quién, sino que por un tema de también
de manejo de informacion. Ya, entonces por ejemplo el jefe de es-
pecialidad se coordina con los profesores, yo me coordino con los
Jjefes de especialidad, yo me coordino con la jefa de UTP y en con-
Jjunto con el rector y el equipo gestion. Ast es la forma de trabajo
que tenemos nosotros” (Entrevista directivo medio).

En este sentido, en el trabajo entre areas y departamentos, el rol
de los liderazgos medios es relevado como fundamental. Se re-
conoce que el jefe técnico profesional es esencial en los procesos
de mejora de las practicas pedagogicas en las diferentes especia-
lidades, ya que canaliza tanto las necesidades docentes hacia el
rector, asi como socializa las decisiones que este Gltimo, en con-
junto con su equipo, decide implementar en el establecimiento.

“Yo creo que lo canaliza a través del jefe de drea, se canaliza todo
aht, por lo menos del tiempo que llevo yo, es raro que el rector esté
encabezando digamos un proyecto o alguna idea, siempre se hace
a través del directivo medio en este caso” (Docente).

Lo anterior no significa que el rector no esté presente en los pro-
cesos de DPD, sino que mas bien distribuye funciones y roles en-
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tre sus lideres medios, tal como fue destacado previamente. Asi,
la definicién e implementacion de espacios y estrategias de DPD
son de su conocimiento.

“Si, yo puedo ver y percibir que él tiene una... Hay una cadena, en
este caso él delega todo lo que tiene que ver con el drea técnica al
Jjefe del area técnica y él actiia en nombre del rector muchas veces
promoviendo no sé, un poco mds articulacion, un poco de trabajo,
pero que él aparezca directamente no, porque todo lo deriva a tra-
vés del jefe del drea técnica, sin embargo en la en la interna claro
cuando uno se acerca a él, uno le pregunta o le entrega alguna idea
de algun proyecto de algo que uno quiere implementar él siempre
estd alld eso si” (Docente).

6. Sintesis comprensiva del caso y diagrama que
ilustre ésta

Respecto el PLDPD, este presenta una estructura dividida en tres
dimensiones: argumentacion, objetivos y acciones. La prime-
ra de ellas presenta un diagnostico, sin mayores antecedentes,
sobre el aprendizaje de los estudiantes. Ademas, se menciona
como el PLDPD se vincula con los sellos y el modelo educativo de
COEMCO. No se observa algtin otro vinculo con los otros planes
de gestion del establecimiento.

Posteriormente se presenta un objetivo general y siete especifi-
cos, seguido de las actividades que desarrollaran y sus respon-
sables. Sin embargo, no queda claro el vinculo entre los objeti-
vos y las actividades propuestas; asi como tampoco los roles y
funciones que cumpliran los liderazgos del establecimiento en
la implementacion de lo planificado. En esta misma area, el plan
no establece procesos de monitoreo de las estrategias / acciones
implementadas ni tampoco evaluacién de la efectividad de estas.

Por otro lado, en el establecimiento educativo no existe un cono-
cimiento compartido entre los distintos actores sobre el DPD: en
qué consiste, cuales son sus objetivos y que estrategias podrian
ser mas efectivas para implementarlo.
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Sin embargo, en el establecimiento si se despliegan practicas
de liderazgo orientadas hacia el desarrollo profesional y que se
condicen con lo sehalado por la literatura. Asi, se observa que
el Rector distribuye el liderazgo entre sus mandos medios, en
particular el Jefe Técnico Profesional y la Jefa de la Unidad Téc-
nico-Pedagogica. Ademas, existen procesos de diagnodstico de
las necesidades del profesorado, destacandose los procesos de
acompahamiento al aula, el analisis de los resultados de apren-
dizaje en pruebas estandarizadas y, en menor medida, lo que los
propios docentes declaran necesitar en los espacios que la ins-
titucion les otorga para eso. Ademas, se realizan evaluaciones
anuales, en las cuales participan apoderados y estudiantes, con
el fin de identificar areas de mejora en las practicas docentes.

Respecto de las estrategias u acciones implementadas para el
DPD, se destacan dos en el discurso: el acompanamiento al aula
y el trabajo colaborativo. La primera de ellas es utilizada tanto
para identificar necesidades como para fortalecer las practicas
docentes en el aula. La segunda esta orientada al aprendizaje co-
laborativo entre docentes, especialidades técnico-profesionales
y departamentos académicos. En estas instancias se compartan
experiencias, se aprende de expertos y se articulan proyectos
conjuntos. Los talleres y las capacitaciones en temas concretos
es la accion preferencial para fortalecer las capacidades docentes.

En este sentido, los liderazgos medios juegan un rol fundamental
en los procesos de diagnostico e implementacion de procesos de
DPD, siendo el coordinador global de todos los procesos, el rector.

Finalmente hay que destacar que se observan incoherencias en-
tre lo declarado en el PLDPD y las acciones y estrategias imple-
mentadas por el establecimiento, ya que estas Gltimas exceden
lo declarado. Lo mismo ocurre con el rol de los lideres en el pro-
ceso, ya que, si bien en los planes de gestién revisados solo son
mencionados, en la practica cotidiana son quienes coordinan y
ejecutan las acciones tendientes al desarrollo profesional.
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Informe Caso N° 8.

Liceo Bicentenario Cumbre de Condores
de Renca'

Pablo Gonzalez Martinez? y Andrea Carrasco Saez®

1. Caracteristicas contextuales del TP

El liceo fue creado el aho 2010, por el municipio de Renca. En
la actualidad su dependencia es municipal, aunque el aho 2024
pasan al proceso de creacion de SLEP.

“Desde sus origenes, el Instituto tiene un componente basico y
solido que lo define de manera integral: la blsqueda de una edu-
cacibén de calidad, expresada en una cultura de altas expectativas
y de excelencia académica, asi como de excelencia formativa”
(PEIL 2023, p. 6), lo anterior se expresa en el lema que encabeza el
PEI “Institutanos, con todo, juntos hacia la cumbre” y en el prin-
cipio que el mismo instrumento releva, “La excelencia, en resul-
tados y procesos”. El liceo es polivalente, su matricula integra a
estudiantes de entre 7° basico y IV® medio. Imparte las siguien-
tes modalidades de ensehanza: Ensehanza Bésica; Ensehanza
Media Humanista-Cientifica Nihos y Jovenes; Ensehanza Media
Técnico-Profesional Industrial Nihos -Telecomunicaciones; En-
sehanza Media Técnico-Profesional Técnica Nihos- Atencion de
enfermeria. Sumatricula es de 853 estudiantes (Mineduc, 2023).

Su estructura organizacional estd compuesta por: director y
equipo directivo que integran el Inspector General y dos jefatu-

1 Se agradece el financiamiento otorgado por el proyecto FONDECYT
1230373: Practicas de liderazgo en niveles directivos y medios que favore-
cen el desarrollo profesional docente en la EMTP.

2 Universidad de Chile.

3 Universidad de Chile.
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ras de UTP segin niveles de ensehanza. Ademas, el liceo cuen-
ta con una estructura de departamentos que agrupo a las y los
docentes seglin las asignaturas y especialidades que imparten.

El liceo estd emplazado en la macro zona centro. El liceo Insti-
tuto Cumbre de Coéndores esta ubicado en la comuna de Renca,
sector norte de la Regién Metropolitana. Su poblacion preferen-
temente pertenece a grupos socioeconémicos medio-bajo y bajo.

Segtn los datos de Junaeb (2023), el IVE del liceo es del 79%.
La matricula del liceo pertenece al grupo socioeconémico me-
dio-bajo y bajo. En los resultados SNED 2022-2023 recibe 100%
de la Subvencion de Excelencia.

Mision:
El Instituto Cumbre de Céndores esta llamado a la excelencia y
el liderazgo académico, en un marco de valores institucionales:
respeto, esfuerzo, lealtad y fraternidad, el que sera fomentado
por el liderazgo del Equipo Directivo y la excelencia profesional

de sus docentes, para un pleno e integral desarrollo personal de
sus estudiantes. (PEL, 2023; p. 23)

Vision:
El Instituto Cumbre de Céndores es una entidad educacional
polivalente, dependiente de la Direccién de Educacion de la
Corporacion Municipal de Renca. Creado para liderar a nivel
comunal y nacional procesos y resultados educativos de exce-
lencia, el Instituto, a través de un trabajo mancomunado de toda
la comunidad escolar, forma jovenes con un desarrollo integral,
que incorporan a través de aprendizajes significativos un pensa-
miento fundamentado, critico, amplio, con valores consistentes
y universales, desarrollando una educacion continua, constitu-

yéndose en protagonistas y lideres de sus vidas y su entorno.
(PEI 2023, p. 23).

Objetivos estratégicos

A. Elliderazgo, la vision estratégica, la planificacion, la conduc-
cién y el manejo de la informacion.
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B. La convivencia escolar y el apoyo a los estudiantes.

C. Los recursos humanos, financieros, materiales y tecnoldgi-
cos, asi como los procesos de soporte y servicios.

D. La organizacidén, preparacion, implementacion y evaluacion
curricular.

E. Los resultados en términos de logros de aprendizaje, logros
institucionales y satisfaccién de la comunidad educativa.

F. La comunicacién, como un eje relevante en la destién, pues
a través de ella se puede potenciar los principales objetivos
estratégicos que la comunidad escolar se plantea. (PEI, 2023,

p. 23)

Las orientaciones contenidas en el ideario del PEI del liceo tie-
nen su foco principal en la bisqueda permanente de la excelen-
cia en los resultados de aprendizaje que logra el establecimiento,
lo que, como puede verse mas adelante, también estd expresado
en los marcos comprensivos e interpretativos de las y los entre-
vistados.

2. Estructura y contenidos de los Planes Locales y
articulacion con instrumentos de gestion

El Plan Local de DPD, definido por la ley 20.903 de 2016, como
una exigencia en la gestion de las escuelas y liceos que reciben
financiamiento estatal para su funcionamiento. Dicho Plan es un
instrumento que promueve el diseho de una politica institucio-
nal que impulsa el desarrollo de capacidades en las y los profe-
sores de cada establecimiento. El plan, dice la norma legal, ha de
ser disehado e implementado entre el sostenedor y el director
del establecimiento, en consulta con las y los docentes.

En el caso del Liceo Cimbre de Coéndores, este instrumento de
gestion institucional responde a los objetivos del Plan DPD de
la Red Piblica de escuelas y liceos de Renca 2022 y a los resul-
tados de una encuesta aplicada al cuerpo docente, consultas a
los asistentes de la educacion, entrevistas a las jefaturas técnicas
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del establecimiento y del informe de resultados comunales de
la evaluacién docente reportado por la plataforma Docentemas,
del Centro de Perfeccionamiento, Experimentacion e Innova-
cién Pedagogica (CPEIP).

El Plan, en su apartado fundamentacion, hace referencia a cua-
tro componentes y conceptos claves del DPD, aunque no se ob-
serva una definiciéon o descripciéon de los mismos: “Reflexion
pedagogica / reflexién sobre las propias practicas; Creatividad
e innovacién; Trabajo colaborativo; Evaluacion continua” (Plan
Comunal de DPD, 2022; p.2)

El Plan define el siguiente Objetivo General a nivel comunal

Desarrollar y fortalecer las capacidades profesionales en do-
centes y asistentes de la educacioén de las escuelas y liceos de la
red ptblica de Renca, teniendo como marco del Proyecto Edu-
cativo Comunal, la politica educativa nacional y las necesida-
des educativas de los nifios, nihas y jovenes que se educan en
los centros educacionales dependientes de la Corporacién de
Renca. (p. 5)

De igual modo, presenta siete objetivos especificos:

1. Ejecutar un plan de perfeccionamiento docente, concordan-
te con una educacion inclusiva y los cuatro pilares de la edu-
cacion (Unesco, 1990).

2. Implementar cambios metodoldgicos-didacticos en los pro-
cesos y ambientes de aprendizaje.

3. Proporcionar a los/las docentes y asistentes de la educa-
cién, herramientas conceptuales, metodologicas y didacti-
cas para el desarrollo de sus actividades en una educacion
inclusiva.

%. Dar cuenta de las exigencias del curriculum nacional, logran-
do que los estudiantes adquieran los aprendizajes en el curso
y a la edad correspondiente.

5. Implementar espacios de reflexién pedagbgica que permitan
el acompahamiento de los docentes y asistentes de la educa-
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cién y tomar decisiones participativas entre: docentes, asis-
tentes de la educacion y directivos.

6. Desarrollar competencias en jefaturas técnicas Pedagogicas
para acompafar a docentes en la implementacién de los sa-
beres adquiridos y/o desarrollados en el proceso formativo.

7. Lograr un cambio de actitud respecto al rol docente desde
una concepcién de transmisor de conocimientos a guia o fa-
cilitador de los procesos de aprendizaje (p.5).

El mismo documento contiene un Plan de Formacion comunal
destinado a las y los docentes y asistentes de la educacion, que se
implementa de modo simultaneo en los establecimientos muni-
cipales de la comuna, en especifico, en las horas de las denomi-
nadas “Redes Comunales”. El Plan de Formacion identifica seis
prioridades formativas de nivel comunal: Diversificacién de la
Ensehanza; Evaluacion para el Aprendizaje; Programa de Educa-
cién en Ciencias Basados en la Indagacion; Habilidades para el
Siglo XXI; Aprendizaje basado en proyectos, con desarrollo de las
TIC’s; Activando la Resolucion de problemas en las aulas aplican-
do la produccion de textos.

Las metodologias contempladas en el Plan son las siguientes:
“Talleres tedrico practico en donde los docentes son acompana-
dos para el diseho y ejecucion de un proyecto y de guiar a sus
estudiantes” (p. 9). Ademaés de:

Talleres de actualizacién y profundizacion de las grandes ideas
de las ciencias y sobre la educacion en ciencias, particularmen-
te aplicando la pedagogia indagatoria. Otro elemento funda-
mental considerado es la reflexion de la practica pedagodica y la
colaboracidén entre pares y otros profesionales para producir el
cambio desde una clase tradicional hacia una clase indagatoria
e inclusiva. (p. 8)

Un anexo del Plan describe luego, en términos generales, las for-
mas de implementacion de dos estrategias de implementacion
de acciones de DPD y de cinco acciones formativas y de DPD que
en ¢l se establecen.
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En especifico, las dos estrategias son: acompahamiento al aula y
Anélisis de las observaciones y acompahamiento al aula, cuanti-
tativo y cualitativo (Anexo Plan 2022; p. 2).

Las siguientes cinco acciones formativas presentadas en el
anexo del Plan Comunal son: Acompahamiento al aula; Ané-
lisis de la observacion y acompahamiento al aula; capacitacio-
nes Swormod; capacitaciones en Didactica y evaluacién de los
aprendizajes; Seguimiento y acompahamiento docente; Acom-
pahamiento entre pares; Trabajo en red (trabajos colaborativos
de docentes de aula y directivos). Solo en la accién Capacita-
cioén, presenta de manera detallada la forma de abordaje de im-
plementacién, mediante una estructura del curso de Didéactica
y Evaluacion.

Menciones al rol directivo: En el Plan Comunal de DPD y su do-
cumento Anexo, no se hacen menciones a las funciones direc-
tivas y de liderazgo medio, salvo su participacion como actores
y/o como sujetos de formacion en las iniciativas que se definen.

8° Trabajo en Red. En la linea de trabajo colaborativos de do-
centes de aula y directivos, que trabajan en equipo con el ob-
jetivo de hacer propuestas pedagogicas y de gestion institucio-
nal que tienen como finalidad mejorar los aprendizajes de los
estudiantes. Este afio se continuara con el trabajo en Red co-
munal por asignaturas, dicho trabajo, se realizara un miércoles
de cada mes y estara a cargo de la coordinacion central de la
Corporacion de Educacién. (Anexo Plan Comunal, 2022, p. 6)

Por su parte, el PME 2023 del liceo hace mencion al rol del
director y del equipo directivo, referida a dos tipos de tareas:
acompahamiento y seguimiento al trabajo de los docentes y
orientaciones a la accion docente para la definiciéon de procedi-
mientos para la mejora de las practicas de aula.

Al respecto el documento sehala en sus estrategias y acciones,
lo siguiente:

“Dimensioén Gestion Pedagogica / Estrategia: Los docentes se-
ran acompahados por el equipo de gestion y entre pares, me-
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diante la observacion y acompahamiento de aula, para mejorar
la accién docente al interior de ésta, considerando principal-
mente las necesidades detectadas en relacion a la restituciéon
de aprendizajes, diversidad presente en el aula, y la vinculacién
del curriculum con el area socioemocional .Accién: Acompa-
hamiento y retroalimentacién de la practicas pedagbgicas: “La
coordinacion pedagdgica y direcciéon del centro educativo de-
fine procedimientos y acciones para fortalecer y mejorar las
practicas pedagogicas de los equipos de aula, a través de la ob-
servacion y el acompanamiento del trabajo colaborativo, de cla-
ses y la retroalimentaciéon de las mismas. / Accion: Actividades
interdisciplinarias: “Se realizaran trabajos interdisciplinarios
articulando diversos saberes incentivando el foco en: Curriculo
priorizado, Aprendizajes claves, vinculacién curricular socioe-
mocional (PME, 2023, p. 2).

El indicador de esta estrategia, definido en el mismo documen-
to sehala: “El equipo directivo realiza a las menos 2 acciones de
acompanamiento docente con el fin de mejorar sus practicas”
(PME, 2023, p. 2)

En el PEI del establecimiento, hacia el final del documento, se
presentan objetivos estratégicos y metas, en clave PME, en di-
versas areas de la gestion, entre ellas la curricular y la de lideraz-
go. Destacan objetivos estratégicos referidos al DPD, como, por
ejemplo, el “Objetivo Estratégico 2: Instalar sistemas de acompa-
hamiento y supervision docente al aula” (p. 30), y otro relacio-
nado con el fomento del uso de material didactico (p.31). El do-
cumento contiene ademés dos anexos relevantes para el estudio:
1. Principios pedagogicos del Instituto; 2. Anexo axioldgico (pp.
43y 45). DE ellas, se desprenden menciones al rol directivo en el
campo del DPD.

Menciones a liderazgos medios (Unidad Técnica)

El Plan Comunal, en su apartado Plan de Formacién, define la
participacion como sujetos de formacion, de las jefaturas técni-
cas de cada establecimiento en algunas de las acciones formati-
vas contempladas en él: Diversificacién de la Ensehanza; Evalua-
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cibén para el Aprendizaje. Entre ellas destaca la “Capacitacién en
Arpa PACE: Objetivo General: Fortalecer las practicas pedagogi-
cas del equipo de profesores y del equipo de Jefes de Unidades
Técnicas Pedagogicas Objetivos en lenguaje, matematica, cien-
cias e historia” (Anexo Plan Comunal, 2022, p. 3).

En el documento anexo del Plan, por su parte, se define en una
accidn, la participacion de los departamentos:

7° Acompahamiento entre pares: Con el objetivo de fomentar
el desarrollo de una Comunidad de Aprendizaje, las diferentes
asignaturas organizadas por Departamento realizaran Obser-
vaciones entre pares de manera de enriquecer sus practicas
pedagogicas, la Pauta que también es consensuada entre ellos
permite generar una instancia de retroalimentacién destacan-
do las fortalezas y los aspectos por mejorar, esta accién contri-
buye positivamente a potenciar el trabajo en equipo de manera
colaborativa. (Anexo Plan Comunal, 2022, p. 6)

El PME establece para los liderazgos medios las funciones de
acompahamiento y articulacion del trabajo colaborativo. Para
este rol, aplica la cita abordada en este apartado en el sub epi-
grafe Menciones al rol Directivo, no se observa en el documento
la articulacién del PL con otros instrumentos de gestion institu-
cional. Por otro lado, el Plan, segin lo sehalado por el director
en su entrevista, si bien es de nivel comunal, el equipo del liceo
la adecud, lo “aterriz6” como dice el director, a la realidad del
establecimiento. En la siguiente cita, el director explica en que
consisti6 eso proceso de contextualizaciéon del plan comunal a la
realidad y a la singularidad del liceo:

“El plan de desarrollo profesional docente, un plan que se elaboré
a nivel comunal y se elaboré a cuatro anos no? y participaron
los directores, los jefes técnicos de los colegios, pero fue un plan
como bien general y luego nosotros como colegio agarramos ese
plan y lo aterrizamos a nuestra realidad como colegio y ahi st hi-
cimos participar a los jefes de departamento del colegio y en al-
guna oportunidad también lo trabajamos con (...) a cuatro anos,
lo revisamos todos los aiios no? y lo revisamos con acciones super
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completas porque las cosas cambian de un ano pa otro, por ejem-
plo este ano el plan de desarrollo profesional docente se focalizé en
temas de salud mental, en temas de (...) propiamente tal, por lo
tanto toda nuestra formacion para las y los docentes ha ido como
en esa linea no? y surgié de la propia necesidad de los profesores”
(Entrevista directivo).

De igual modo, el Plan contextualizado, dice el director, es cons-
truido a partir de las necesidades que las y los docentes sehalan
tener en el campo de su aprendizaje profesional. De este modo,
el equipo directivo se dedica a detectar las necesidades plantea-
das por las y los profesores y con ello va disehando un plan de
trabajo que busca responder a tales requerimientos. Al respecto,
el director dice:

“Los propios profesores lo van identificando (...) docentes en di-
ciembre cuando revisamos las acciones que habiamos hecho du-
rante el ano y proyectamos las del 2023, por ejemplo los profesores
nos pidieron cosas bien concretas, por ejemplo capacitaciones en
el uso de la voz, nos pidieron capacitaciones en (...) y nos pidie-
ron capacitacion en abusos ya? el ano pasado y este ano hemos
experimentado un montén de situaciones que los estudiantes han
relevado a los profesores, por lo tanto, los profesores no se sienten,
no se sentian capacitados en términos de como enfrentar un rela-
to de un alumno o estudiante con respecto al abuso (...) en salud
mental, en formacion para los profesores en términos de abuso en
cuidado, en auto cuidado que tiene que ver con el uso de la voz con
todas estas cosas que surgen a partir del desgaste que se produce
estar todo el dia haciendo clases” (Entrevista directivo).

3. Caracteristicas sobre condiciones de
funcionamiento organizacional del DPD en TP

La jefa de UTP sehala que existen reuniones permanentes de di-
cha instancia con las jefaturas de los departamentos, instancias
que tienen foco en el DPD. Dice la entrevistada:

“tenemos reuniones de jefes de departamento, donde fomentamos
el desarrollo profesional docente, por lo tanto, independiente a
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que, en una reflexion pedagogica, nosotros podamos tomar te-
mas pedagégicos, ya sea de evaluacion, de planificacion o de li-
neamientos con respecto al plan de recuperacion de aprendizajes”
(Entrevista directivo medio).

En esta misma direccion, luego ella, afirma que estas reuniones
se realizan semanalmente, en un horario protegido de cuatro ho-
ras en los que se analizan practicas e instrumentos de la gestion
docente en aula, en la perspectiva de mejorarla. Senala la entre-
vistada:

“tenemos una instancia donde se juntan los jefes de departamento,
que es el dia jueves son cuatro horas en que nosotros tenemos into-
cables esas horas para que trabajemos el desarrollo profesional do-
cente con ellos y no es que nosotros nos sentemos a Conversar con
ellos y divaguemos, o entremos en catarsis, nosotros vamos con
cosas concretas, tomamos el marco la buena ensenanza, tomamos
los estandares, los estdndares educativos, vamos a las rabricas, y
hacemos el andlisis de las rubricas de manera que, pen qué esta-
mos fallando? ;Qué nos falta? ;En qué estamos bien? Entonces de
una manera bastante critica” (Entrevista directivo medio).

Un jefe de Departamento TP, en la entrevista afirma que tam-
bién existe otra instancia de DPD regular:

“cada dia miércoles tenemos consejos de profesores que son algu-
nos consejos de profesores de cardcter informativo, otros tienen
algunas caracteristicas de profesores que son de bien de cardcter
informativo, otras tienen algunas caracteristicas de talleres y tam-
bién se da el espacio para que los jefes de departamento se reunan
por departamento con los equipos de trabajo con los distintos de-
partamentos” (Entrevista directivo medio).

El jefe departamento TP sehala que desde la UTP al inicio del
afo se dan algunos lineamientos especificos en el campo del
DPD. Da como ejemplo que para el aho 2023 dichos lineamientos
pusieron el foco en el desarrollo de capacidades profesionales
para e trabajo colaborativo y la evaluacion para el aprendizaje.
Al respecto, sostiene:
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“Claro que al principio del ario cuando UTP hace los alineamien-
tos en conjunto con los jefes de departamento vemos qué es lo que
se prioriza en el ano que estd corriendo, fue trabajo colaborativo
y ahora este ano estamos mds enfocados en las evaluaciones, en
las evaluaciones, no las sumativas... las formativas” (Entrevista
directivo medio).

Fl mismo entrevistado, mas adelante confirma lo sehalado al
plantear que:

“Los alineamientos que nosotros nos fijamos, que emanan desde
UTP, emanan desde UTP y ahi se socializa hacia abajo lo que se
pueda hacer, entonces nosotros, en base a la experiencia que UTP
propone, y en base a la experiencia de los profesores, se llega a un
consenso de cudles son los alineamientos que vamos a seguir para
el ano que corre” (Entrevista directivo medio).

Junto con las instancias de reuniones de departamentos y de
consejo de profesores, descritas con anterioridad, un entrevis-
tado sehala que se implementé durante el ano 2022 un ejercicio
permanente de intercambio de experiencias entre docentes al
interior del liceo, iniciativa que resultd ser nutritiva para el desa-
rrollo profesional. Senala el entrevistado:

“lo hicimos el ano anterior, que resulté a mi juicio tal vez alguien
puede tener una opinion distinta, pero a mi juicio cuando hicimos
transferencias educativas, la transferencia educativa eran expe-
riencia de cada de los profesores nosotros del equipo de profesores
acd en la escuela y que cada uno mostraba al resto de los profeso-
res del consejo de profesores cada uno mostraba las buenas practi-
cas que podia tener” (Entrevista directivo medio).

El describe con mayor detalle la referida iniciativa:

“cada departamento, tanto TP como Cientifico Humanista, mos-
traban alguna experiencia educativa que haya tenido éxito o me-
dianamente éxito en el aula, en el aula misma, entonces hactan su
presentacion, nos explicamos entre cada uno las distintas cosas que
los profesores hacen dentro del aula” (Entrevista directivo medio).
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Por otro lado, el mismo participante sehala que se realizan per-
manentemente talleres que apuntan al desarrollo de capacida-
des en las y los docentes en diversos ambitos. Talleres algunos
informativos y otros de desarrollo de habilidades profesionales
vinculadas a la formacion TP. Destaca, en este sentido, la realiza-
cion de talleres que apuntan:

“hacia las habilidades blandas, porque finalmente el perfil que tra-
tamos de dar a la TP, que creo que lo dije anteriormente, el perfil
que le tratamos de dar a TP, es que sea una persona proactiva y
que tenga buenos... que sea una persona que sea proactiva en la
empresa, digamos, si bien es cierto, también inculcamos que vaya
a la universidad, o que sigan los estudios en otro centro de for-
macion técnica, o un instituto, o lo que puedan ellos o el mundo
laboral directamente” (Entrevista directivo medio).

Un elemento relevante al momento de hablar de condiciones
institucionales para el DPD, dice relacién con el tiempo institu-
cional disponible efectivamente para la realizacion de activida-
des de colaboracion, de reflexion, de formacién profesional, en-
tre otras. Un elemento obstaculizador de aquello, afirma el jefe
de departamento TP, dice relacién con el tiempo que disponen
las y los profesores para participar de las actividades planifica-
das en el area del DPD. Desde su perspectiva existen condiciones
desfavorables que impiden la participacién efectiva de las y los
docentes en dichas instancias. Al respecto, sehala:

“el trabajo colaborativo es un trabajo colaborativo tiene todas es-
tas bondades y estos beneficios contrasta con las horas que tienen
los profesores porque los profesores no tienen la hora suficiente
para poder planificar, es como una demanda del gremio yo sin ser
gremialista no lo soy tanto, pero yo el problema que veo en la edu-
cacion que tenemos para poder hacer una mejor destion con los
estudiantes sin duda el horario que debe tener un profesor dentro
del colegio, porque ahora el sistema como actila en este momento
el profesor viene hace su clase y se llena de trabajo administrativo
y a eso tiene que sumarle también cuando hay alguna falta o algo
los profesores tienen que suplir a ese profesor que falta en el cole-
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gio hay que cubrirlo se ocupa tiempo de los profesores” (Entrevista
directivo medio).

4. Creencias y teorias de accion predominantes en el
liderazgo directivo y medio favorecedoras del DPD

Para el director, seglin sehala en la entrevista, la clave del DPD
esta en la realidad contextual de cada establecimiento y en las
necesidades especificas que tengan las y los docentes en cuanto
a su desarrollo profesional, para atender adecuadamente las ne-
cesidades de las y los estudiantes. Al respecto, dice:

“El plan de desarrollo profesional docente, un plan que se elaboré
a nivel comunal y se elaboré a cuatro anos no? y participaron los
directores, los jefes técnicos de los colegios, pero fue un plan como
bien general y luego nosotros como colegio agarramos ese plan y
lo aterrizamos a nuestra realidad como colegio y ahi st hicimos
participar a los jefes de departamento del colegio” (Entrevista di-
rectivo).

Ademas, la concepcion que tiene el director en relacién al DPD,
seglin sus propias declaraciones, podria organizarse en relacion
a cuatro tipos de tematicas referidas al desarrollo profesional y
al bienestar de las y los docentes:

Talleres de formacion continua, orientados al desarrollo de ca-
pacidades profesionales en relacion a tematicas especificas del
trabajo docente, como son evaluacidn, interacciones con estu-
diantes, prevencion del abuso, contenidos de las especialidades
y/o asignaturas.

“el otro tema que pidieron los profesores, fue el tema de evalua-
cion... entonces también hemos capacitado durante el ano, hemos
hecho jornada de evaluacion y ahi estdn como los cinco ejes que se
trabajaron este ano, en cosas bien concretas, acciones bien aterri-
zadas” (Entrevista directivo).

Intercambio y acompafamiento entre pares. Iniciativas sistema-
ticas de intercambio de buenas practicas docentes
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“tenemos varios, varias acciones durante el arno en donde son los
propios profesores que (...) pedagogicas, mds que capacitar a los
profesores cuentan buenas experiencias de aula que le han dado
resultados en términos metodolégicos, en términos de evaluacion,
en términos de, en términos de interaccion con los estudiantes etc.,
entonces son experiencias que ademds ( ...) validadas, que han te-
nido buenos resultados y se preparan ademds porque hay un tra-
bajo coordinado con la jefatura técnica entonces son los propios
profesores los que un poco dan a conocer y exponen acciones que
han dado como buenos resultados (...) y lo otro qué hacemos har-
to, es que aqui hay una cultura, una cultura instalada que es de
acompanamiento y observaciones” (Entrevista directivo).

Bienestar docente y autocuidado. Centrado en actividades que
procuran el bienestar emocional y fisico de las y los docentes, asi
como su autocuidado.

“un equipo de profesores que se encargan del auto cuidado, enton-
ces ellos proponen actividades a los profesores, los profesores las vo-
tan y las hacemos, entonces por eso, en una jornada de autocuidado
hay cuatro o cinco talleres de manera simultanea que van desde
masajes, de estos como masajes express que duran de 15 a 20 mi-
nutos, desde cuidado personal para las profesoras, ponte ti viene
una manicurista les hace las unas, carinito ahi como mds de belleza,
tipico que los profes eligen como el partido de futhol la pichanga,
otras profes como que eligen el tema del yoga, entonces como que
hacemos cuatro o cinco talleres de manera simultinea en un ho-
rario especifico y cada profesor se inscribe en el taller que mds le
atraiga o en la accion que mds le atraiga (...) autocuidado, por lo
tanto, te tienes que inscribir en algo si o si” (Entrevista directivo).

Acciones de desarrollo de capacidades asociadas a las activida-
des pedagbgico-curriculares de las y los docentes.

“entonces dijimos... qué hacemos st los planes y programas estan
como un poco obsoletos, entonces con el equipo de profesores de
telecomunicaciones nos sentamos a trabajar en una propuesta y
Juimos dandonos cuenta que ( ...) entonces ahi hicimos un trabajo
con algunos técnicos de telefonica, con algunos ingenieros de te-
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lefonica y creamos durante un ano una mesa de trabajo todos los
dias jueves donde participaban los profesores, el equipo directivo,
la jefe técnica, yo y (...) curricular y nos decian mira pero los
estudiantes en este modulo deberian saber hacer esto, esto y esto,
por lo tanto, nosotros después lo tomdabamos lo aterrizabamos y
los llevabamos al curriculum, tuvimos un ano trabajando en eso,
le presentamos los planes y programas al ministerio de educa-
cion y nos lo rechazaron por unas cosas mds de forma, entonces
tuvimos que sentarnos un segundo ano porque no nos dimos por
vencido y dije yo no hemos perdido un ano en esto no vamos a
quedarnos con esto y que nos digan que no, ademds el ministerio
lo que te entrega de vuelta es como todo lo que tienen que arreglar
también te facilita la pega, entonces en esa vuelta y esto fue por
una gestion que hice como (...) y nos facilito un curriculista del
ministerio que también venia a la reunion, a esta mesa de trabajo
cada 15 dias (...) lo que teniamos que corregir lo presentamos por
segunda vez y ahi nos aprobaron el plan y programa y quedoé ya
sancionado y hoy dia tenemos plan y programas propios” (Entre-
vista directivo).

Una practica relacionada con el DPD, relevada por el director
del liceo, dice relacion con la comunicacion y negociaciéon con
las empresas que prestan servicio en el campo de la formacion
docente, asi como con el sostenedor de la comuna, para obtener
los fondos que hagan posible el financiamiento de las acciones.
Al respecto, el director sostiene que:

“la gestion la termina siendo el director no? el ir por los recur-
s0s, contratar, sentarse a conversar con estas empresas que hacen
Jormacion, la planificacion de la formacion etc., sobre todo el ir a
sentarse con el sostenedor es algo que le compete directamente a
un director te dai cuenta? él tiene que gestionar, él tiene que ir a
dar explicaciones, tiene que finalmente tratar de convencer a las
Jjefaturas para que pueda resultar” (Entrevista directivo).

Otros tipos de practicas de liderazgo directivo, segtin el mismo
informante, dicen relacion con la participacion en las activida-
des de formacion junto a las y los docentes. Ademés, menciona
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el director, les ha correspondido preparar acciones formativas
e implementarlas, tareas que resultan muy demandantes para
quienes ejercen roles directivos en el establecimiento. En este
sentido, el director comenta:

“todas las acciones que nosotros hacemos en el proceso formacion
docente siempre estan presente todo el equipo directivo, todo. Yo
siempre he pensado que tenemos que dar como el ejemplo no? no
podemos como contratar una capacitacion y encerrarnos a hacer
como trabajo administrativo (...) los profesores solos sino que, mi
discurso por lo menos con mi equipo directivo, es que nosotros te-
nemos que participar en todas las capacitaciones a modo de ejem-
plo no? y claro, también me ha tocado por ejemplo en términos de
evaluacion este ano no pudimos contratar una empresa o una AT
que nos viniera a capacitar, entonces finalmente la formacion en
evaluacion (...) la hemos terminado y la jefe técnico y yo po noso-
tros hemos preparado la evaluacion para las y los profesores y eso
también significa un desgaste de tiempo, de recursos, hay que pre-
pararla, ti sabes que los profesores ademds son stiper criticos no?
entonces hay que preparar bien la formacion en términos de eva-
luacion para que ademds sea significativa” (Entrevista directivo).

Otro tipo de practica, se relaciona con el trabajo de coordinacion
con los jefes de departamento:

“nosotros trabajamos harto con las jefaturas de ( ...) trabajar con
los jefes de departamento y esos espacios protegidos también han
significado ir a conversar con el sostenedor, pedir mds horas para
los jefes de departamento, gestionar el tiempo, gestionar horarios,
te pongo un ejemplo, nosotros a todos los jefes de departamento
les pagamos dos horas de jefatura de departamento” (Entrevista
directivo).

Una experiencia significativa en cuanto al liderazgo con foco en
el DPD, que releva el director del liceo, se relaciona con la articu-
lacién entres algunas empresas y los docentes de una de las es-
pecialidades TP y equipo directivo. En esta experiencia lograron
definir de manera conjunta, contenidos referidos al curriculum
TP actualizados segtin los requerimientos técnicos de las empre-
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sas contactadas. Incluso, con los resultados de dicho proceso, los
equipos de liceo diseharon programas propios que luego el mi-
nisterio reconocio:

“entonces dijimos ya, qué hacemos st los planes y programas estan
como un poco obsoleto, entonces con el equipo de profesores de
telecomunicaciones nos sentamos a trabajar en una propuesta y
Juimos dandonos cuenta que (...) entonces ahi hicimos un trabajo
con algunos técnicos de telefonica, con algunos ingenieros de te-
lefonica y creamos durante un ano una mesa de trabajo todos los
dias jueves donde participaban los profesores, el equipo directivo,
la jefe técnica, yo y (...) curricular y nos decian mira pero los estu-
diantes en este modulo deberian saber hacer esto, esto y esto, por
lo tanto, nosotros después lo tomdbamos lo aterrizabamos y los
llevabamos al curriculum, tuvimos un ano trabajando en eso, le
presentamos los planes y programas al ministerio de educacion y
nos lo rechazaron por unas cosas mds de forma, entonces tuvimos
que sentarnos un segundo ano porque no nos dimos por vencido
y dije yo no hemos perdido un ano en esto no vamos a quedarnos
con esto y que nos digan que no, ademds el ministerio lo que te
entrega de vuelta es como todo lo que tienen que arreglar también
te facilita la pega, entonces en esa vuelta y esto fue por una gestion
que hice como (...) y nos facilité un curriculista del ministerio que
también venia a la reunion, a esta mesa de trabajo cada 15 dias
(...) lo que teniamos que corregir lo presentamos por segunda vez
y ahi nos aprobaron el plan y programa” (Entrevista directivo).

Un tipo de préactica sehalado por la Jefa de UTP del liceo, dice
relacion con la articulacion entre las necesidades de las y los es-
tudiantes y las orientaciones al equipo docente, en especial del
area TP, en relacion a tales necesidades. Al respecto ella, sehala:

“hay un trabajo de acompanamiento, un trabajo de escucha de
los estudiantes, en relacion a que ellos muchas veces manifiestan
cSabes qué profe? No estoy aprendiendo, entonces ahi viene la
retroalimentacion al profesor, la conversacion con el profesor, se
generan muchas instancias que van directamente de la mano del
drea técnico profesional” (Entrevista directivo medio).
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Otro tipo de practica desde la jefatura UTP dice relacion con
liderar instancias de trabajo docente con foco en el desarrollo
de capacidades en las y los docentes y con foco en el impulso al
liderazgo de los jefes de departamento.

“tenemos reuniones de jefes de departamento, donde fomentamos el
desarrollo profesional docente, por lo tanto independiente a que en
una reflexion pedagogica, nosotros podamos tomar temas pedago-
gicos, ya sea de evaluacion, de planificacion o de lineamientos con
respecto al plan de recuperacion de aprendizajes, nosotros también
tenemos una instancia (con) los profesores jefes de departamento
(en que) se genera un liderazgo distributivo, donde damos directri-
ces, no voy a hablar de capacitacion, porque nosotros no somos un
ente de capacitacion, pero si trabajamos con ellos de manera que
tomen conciencia ;Cudl es el trabajo y el rol activo del docente den-
tro del aula? Y ellos como jefes de departamento, como especialistas
deben tomar el liderazgo” (Entrevista directivo medio).

Por su parte, el director releva una practica de acompanamiento
al aula, que alcanza un destacado nivel de despliegue en la orga-
nizacion, como ¢l mismo sehala:

“los jefes de departamento acompanan harto a los profesores del
departamento en el aula, en estas observaciones con retroalimen-
tacion, etc., ahora las retroalimentaciones también, o sea, las ob-
servaciones al aula cuando ti jefe de departamento va a ver a
su colega al aula también tiene un espacio protegido de retroali-
mentacion que general estd presente alguna de las jefas técnico en
esa retroalimentacion, otra de las cosas que hace harto el jefe de
departamento es y que surgié también desde la necesidad, o sea
desde una propuesta de los propios profesores fue no solamente
hacer estas observaciones de aula, de estos acompanamientos al
aula, en la disciplina propiamente tal del jefe de departamento
sino que también hacerlo con otras asignaturas, entonces de re-
pente tenemos profes de ciencia que estin observando profes de
historia, profesores de historia que estan observando a profesores
de arte, tenemos todo, tenemos como la cultura instalada de la
acompanamiento al aula” (Entrevista directivo).
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El director sehala que la pandemia y la postpandemia han sig-
nificado un giro sustancial de sus prioridades formativas, tanto
para las y los estudiantes como para las y los profesores. Estas
prioridades han transitado desde un énfasis por lo académico
hacia privilegiar la dimension socio-emocional y las habilida-
des sociales de los integrantes de la comunidad. Al respecto,
indica:

“antes de la pandemia todas nuestras formaciones, capacitaciones
y el plan de formacion docente estaba siper enfocado, su foco era
lo académico ya? mucha capacitacion en términos de evaluacion,
de curriculum, en alguna asignatura en particular, post pande-
mia nuestra, nuestro plan de formacion docente ha tenido que
emigrar un poco mds a la salud mental tanto de los profesores
como y como los profesores pueden también manejar ciertas cosas
que estan pasando hoy dia en el aula que no tienen que ver con
lo académico, sino que tienen que ver con la salud mental de los
estudiantes no? por lo tanto, el foco hoy dia ha cambiado, el foco
que yo tengo puesto hoy dia en el colegio es en convivencia escolar
no en términos académicos porque post pandemia ano 2021, 22 y
hoy dia 23 fijate que no tendremos grandes problemas académicos
todos nuestras problematicas se basa en el tema de la convivencia
escolar, los estudiantes llegaron mds violentos, tienen problema de
salud mental, entonces todo, todo nuestra formacion en el plan de
desarrollo profesional docente estd, ha tenido que emigrar como
en como fortalecer en, al equipo de profesores en estds temdticas
no?” (Entrevista directivo).

Estas afirmaciones son confirmadas en el grupo focal, en donde
un profesor participante, afirma que:

“Todas las (...) profesionales que teniamos antes de la pandemia,
tenian directa relacion con curriculum, con evaluacion o con di-
ddctica, en cambio, ahora es cuidado de la voz, bajar los niveles
de estrés, resolucion de conflictos, las TIC, o sea, obviamente la
pandemia, como cambio el escenario, de como nos relacionamos,
cambié también la forma de como debo hacer clases” (Grupo focal
docente).
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La jefa de UTP, en su entrevista, ademas, releva el impulso que
el establecimiento ha dado al liderazgo distribuido en el que ad-
quieren protagonismo y autonomia profesional las y los docen-
tes de otros niveles en la organizacion. En este sentido, afirma:

“también hemos generado un liderazgo distributivo de manera
que no sea todo punitivo, de que nosotros no le digamos, oiga pro-
Je, ella tiene que hacer, sino que ellos también como especialistas
en la asignatura, también puedan tomar decisiones y las consen-
suamos y las conversamos” (Entrevista directivo medio).

5. Caracteristicas de las practicas de liderazgo
director(a) y medio en procesos de gestién del DPD

En el grupo focal TP-HC, las y los participantes reconocen la
existencia de instancias de trabajo colaborativo basadas en la di-
fusion de buenas practicas docentes, con el fin de promover el
aprendizaje profesional colectivo. Dicen los docentes:

“También el equipo directivo (...) permite que los colegas TP
muestren su trabajo y eso también es importante, porque aparte
de promover el aprendizaje también crea un sentimiento de edifi-
cacién, tanto por la carrera como por la institucion” (Grupo Focal
docente).

En esta misma direccién una persona participante sehala que en
su opinion:

“Otra practica también que he visto que es super efectivo por lo
menos considero que es muy buena, que felicitan los trabajos que
se hace, reconocen las buenas prdcticas, incitan a las prdcticas,
incitan también que compartamos nosotros como profesores, lo
que hacemos, entonces eso es igual valioso” (Grupo Focal docente).

Otra practica que destacan en el grupo focal es:

“al final de anio nos entregan un informe que este ano se llamé OPM
oportunidad para mejorar y dentro de esa oportunidad de mejorar
siempre, siempre ponemos algin tipo de especializacion, el ano pa-
sado tuvimos la especializacion con respecto al trabajo de la voz,

196



Liceo BiCENTENARIO CUMBRE DE CONDORES DE RENCA

por ejemplo, la resolucion de conflicto, la resolucion de conflicto,
tuvimos otra que tiene que ver con liderazgo también y el ambiente
de aprendizaje en la sala, si bien no estd tan institucionalizado, for-
malizado por parte de la corporacién” (Grupo Focal docente).

En este mismo sentido, destaca un participante del grupo, una
practica desarrollada desde la UTP del liceo:

“Yo pienso que una de las mds efectiva el acompanamiento al do-
cente, o sea, que va la jefa de UTP sin fin punitivo por supuesto,
a ver un clase, después de una evaluacion, después una retroali-
mentacion de esa misma clase, te hace firmar, no un compromiso,
pero si un informe donde se te dijo esto y tu aceptaste, donde uno
se puede contra redundar y pienso que es la mds importante, la
instancia de escuchar al docente sus necesidades y en su prdctica
acompanando, los coordinadores también tienen un peso muy im-
portante” (Grupo Focal docente).

Se sehala que existe una practica entre los departamentos de la
FGyla FD, de acompanar y retroalimentar a sus pares profesio-
nales de otros departamentos. Esta practica consiste en:

“siempre la retroalimentacion nunca es punitiva como decia el
colega, sino que siempre es formativo en realidad, siempre a las
mejoras y el otro acompanamiento que es de los mismos docentes,
que justamente son docentes, que no son de la misma especialidad
o de la misma asignatura, y siempre vamos con esto cruzado, cier-
to, y que ellos nos pueden dar ideas para mejorar nuestra exposi-
cion y logro de los objetivos en la clase, o ellos ven, y observan una
prdctica dentro del aula que le puede servir para poder asociar”
(Grupo Focal docente).

Las y los docentes participantes del grupo focal TP-HC, sehalan
que existen instancias de articulacion entre los distintos niveles
de la organizacion.

“las reuniones que se hacen por departamento, las reuniones que
se hacen con todo el equipo docente y el equipo directivo donde se
manifiestan diferentes puntos o directrices, directrices, a seguir
durante el mes, creo que son prdcticas bastante efectivas y oportu-
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nas y ademds de eso, permiten guiar a tu que hacer pedagogico y
docente como tal” (Grupo Focal docente).

De igual modo, relevan la comunicacion y la existencia de una
clara disposicion a colaborar entre los niveles institucional y
sectorial:

“Considero que aqui los roles estdin muy marcados, identificados
cada uno de los lideres o cada uno de las personas hace su trabajo
de forma correcta, eficiente y (...) desde el director, pasando por
cada uno hasta llegar a la sala de clase, asi lo he interpretado en
este ano que estoy yo acd porque el lineamiento se sigue, te es-
cuchan, no es algo que es solamente que te imponen, sino que te
escuchan tu posicion y hay un didlogo, pero desde cada uno tiene
un rol” (Grupo Focal docente).

6. Sintesis comprensiva del caso

El sello del establecimiento, orientado hacia la excelencia acadé-
mica, desde su creacién hasta la actualidad, se pone en evidencia
en los documentos de gestion y en las perspectivas de las y los
informantes que participaron del estudio. Esta cualidad, consti-
tuye una suerte de capital simbolico que probablemente incide
en los procesos y en los resultados del establecimiento. El liceo
cuenta con la asignacién de Excelencia Académica entregada
por el Ministerio de Educacion.

Desde un punto de vista formal, el liceo responde a un Plan Co-
munal de DPD, el que promueve el desarrollo de capacidades a
partir de los requerimientos del PEI comunal. Este instrumento
omite funciones y roles de los lideres escolares. En cambio, el
PME y el PEI son instrumentos formulados por el propio estable-
cimiento y en ellos es posible encontrar las singularidades con-
textuales del liceo. E1 PME define la tarea de acompanamiento
y orientacién a los docentes por parte de los directivos. El PEI
es consistente con dicho planteamiento en uno de sus objetivos
estratégicos, en el que se propone la instalacién de un sistema de
acompahamiento y supervision liderado por los directivos.
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El Plan Comunal define la participacion de los lideres medios en
acciones formativas y en el rol de acompahamiento docente. El
PME también define roles de acompahamiento y de impulso al
trabajo colaborativo desde este nivel de liderazgo.

Un elemento identificado en las entrevistas, que ha de tenerse
en cuenta, se refiere a que el director y el equipo directivo, en el
cumplimiento de sus funciones, contextualizan el Plan Comunal
de DPD a las necesidades y prioridades que declaran tener las
y los docentes, en el campo de su aprendizaje profesional y en
cuanto al autocuidado y bienestar personal.

El liceo, en ese marco, despliega una serie de practicas institu-
cionales con foco en el DPD, que trascienden con creces los pos-
tulados y el marco de accién del Plan Comunal, sin negarlos por
cierto. Llama la atencién que todos los consultados reconocen la
existencia de estas acciones o practicas y valoran su aplicacién y
sus efectos. Entre ellas, destacan: Reuniones semanales de UTP
con jefes de departamento TP y HC para planificar actividades
de DPD; Consejos de profesores con foco en el DPD; Espacios de
intercambio de experiencias pedagogicas entre docentes y de-
partamentos; acciones formativas en modalidad de talleres. De
este modo, el liceo participa de las acciones sehaladas en el Plan
Comunal y también realiza sus propias actividades permanentes
en el campo del DPD.

Otra clave fundamental a tener en cuenta en el estudio, se refiere
al marco comprensivo que tiene el director en relacién al DPD.
Dicho marco pone el foco de los esfuerzos institucionales en esta
area, en la realidad contextual y en las necesidades del liceo, mas
alla de lo formulado en el ya referido Plan Comunal. De hecho, el
director sehala que ellos “aterrizan” este instrumento, a la reali-
dad del establecimiento.

El director expresa, en sus opiniones vertidas en la entrevista,
una amplia mirada y comprension del concepto DPD, a sus com-
ponentes y al modo en que estos han desarrollarse y articularse
entre si. Para el director, el DPD, no se refiere tinicamente a talle-
res de formacion. Aunque también releva que dichos talleres han
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de ser combinados y articulados con experiencias de intercam-
bio y de acompahamiento pedagbgico entre pares profesionales.
De igual modo, sehala que estas iniciativas deben complemen-
tarse con otras, como con las acciones de bienestar y autocui-
dado para las y los profesores y con actividades sisteméticas y
cotidianas, relacionadas con actividades de desarrollo pedago-
gico-curricular auténtico de los docentes, entendiendo por au-
téntico, la tarea y la responsabilidad del docente en el campo de
la propuesta formativa del establecimiento. Sehala, un ejemplo
especifico, de formulacién de planes de estudio propio en una
especialidad TP, experiencia que luego escal6 hacia otras asigna-
turas. Estas experiencias, dice el director, implican ineludible-
mente el desarrollo y/o fortalecimiento de nuevas capacidades
profesionales en las y los docentes.

Respecto de las principales practicas directivas con foco en el
DPD, es posible sehalar que las y los entrevistados indican que
éstas principalmente son: comunicacién y negociaciéon con ins-
tituciones prestadoras de servicio en este campo; participacion
en actividades de formacion; coordinacion y preparacién de ac-
ciones de DPD con jefes de UTP y de departamento; articulacion
con empresas relacionadas con las especialidades TP para favo-
recer la propuesta pedagbgico-curricular del liceo.

En el caso de los liderazgos medios, sehalan los entrevistados
que las practicas més relevantes son: articular las necesidades
de las y los estudiantes con las necesidades de DPD, en especial
en el campo de la TP, en donde existe una menor formacién en el
ambito pedagogico de los docentes que se desempenan en la FD;
liderar instancias de trabajo docente con foco en el DPD; accio-
nes de acompafamiento al aula y retroalimentacion.

Finalmente, sehalan las y los entrevistados que la pandemia mo-
vi6 el eje de las prioridades permanentes del liceo, desde el eje
primordialmente académico, hacia un eje mas integral, en el que
emerge con fuerza el bienestar y el autocuidado del estudiantado
y también del profesorado.
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Informe Caso N° 9. Liceo Industrial
Bicentenario Chileno Aleman

Oscar Maureira Cabrera' y Alejandro Berrios Avaria?

1. Caracteristicas contextuales del TP

La Escuela Industrial de Nufioa tuvo sus inicios el 8 de octubre de
1943, durante el Gobierno de Juan Antonio Rios, mediante el De-
creto Supremo N° 6614. Inicio sus clases con dos cursos y ofrecia
especialidades en Construccion, Electricidad, Mecénica y Mue-
bleria. Sin embargo, en mayo de 1964, experimenté un cambio
significativo con la aprobacion del Convenio entre la Reptblica
de Chile y la Reptiblica Federal de Alemania en el Congreso Na-
cional. Este convenio establecio la creacion de la Escuela Indus-
trial Superior Chileno Alemana de Nufioa. Este acuerdo fue més
que un simple vinculo internacional; representd una oportuni-
dad para mejorar y actualizar las metodologias de ensehanza de
la escuela. Durante una década, hasta 1974, la institucion recibio
asesoramiento continuo de expertos alemanes, lo que contribu-
yo significativamente a su desarrollo (PEI-Lichan).

En la década de los ochenta, con el proceso de municipaliza-
cién de la educacion pablica, la Escuela Industrial Bicentenario
Chileno Aleméan fue asignada a la Corporaciéon Educacional de
Asimet en 1987 bajo el sistema de Administracion delegada. Esta
corporacién, vinculada a Asimet AG (Asociacién Nacional de
Empresas MetalGrgicas y Metalmecanicas), buscaba fortalecer

1 Universidad Catdlica Silva Henriquez.

Se agradece el financiamiento otorgado por el proyecto FONDECYT
1230373: Practicas de liderazgo en niveles directivos y medios que favore-
cen el desarrollo profesional docente en la EMTP.

2 Universidad Catdlica Silva Henriquez.
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la conexion entre la educacion y el sector productivo de la meta-
lurgia y metalmecanica (PEI- Lichan).

En 1993, se establecié un nuevo Convenio de Cooperacion Eco-
noéomica y Técnica con el Ministerio de Economia del Estado de
Baden Wurttemberg, en el sur de Alemania. El objetivo era me-
jorar la calidad de la formacion técnica mediante la aplicacion de
la modalidad de Ensehanza Dual. Este sistema, exitosamente uti-
lizado en Alemania y otros paises, implica la participacién activa
del sector empresarial en la formacioén técnica de los estudiantes
(PEI-Lichan).

La Ensehanza Dual proporciona a los alumnos una experiencia
practica Gnica, ya que les permite aplicar sus conocimientos y
habilidades en empresas relacionadas con su especialidad du-
rante su periodo de formacién. Este enfoque fomenta que los es-
tudiantes vivan la realidad laboral como aprendices en el mundo
empresarial. El sistema también incluye la formacién de instruc-
tores designados por las empresas, quienes guian y supervisan
el aprendizaje de los alumnos durante su estadia en el Centro
de Aprendizaje, es decir, la empresa, durante su Gltimo aho de
estudios.

El Liceo prepara a estos instructores en diversos aspectos del
ambito pedagogico, asegurando que estén capacitados en ins-
truccion, evaluacion, orientacién, metodologia, entre otros. En
resumen, la Liceo Industrial Bicentenario Chileno Aleméan ha
experimentado evoluciones importantes a lo largo de los ahos,
destacando por su colaboracién internacional y su compromiso
con la formacidn técnica de calidad (PLDPD- Lichan).

Enclavada en la Regién Metropolitana de Santiago, Nufioa es una
comuna residencial y cultural. Con una mezcla de tradicién y
modernidad, alberga espacios verdes, centros culturales y diver-
sas opciones gastronémicas. Su ubicacion estratégica la convier-
te en un nodo vital de la vida urbana en Chile. Los estudiantes
de liceos piblicos en Nufioa reflejan la diversidad de la comuna,
provenientes de diversos contextos socioecondémicos, muestran
un interés activo en su educaciéon. Los docentes son profesiona-
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les comprometidos en los liceos de Nufioa. Poseen una sélida
formacion pedagogica y buscan constantemente innovar en sus
métodos de enseanza. Adaptan sus estrategias para atender las
diversas necesidades de los estudiantes y fomentan un ambiente
inclusivo y participativo en el aula. Las especialidades son cuatro.

Educacién Técnico Profesional en Construcciones Metali-
cas: Enfoque en la formacién técnica y profesional relacio-
nada con la construccién de estructuras y componentes me-
talicos. Los estudiantes adquieren habilidades especificas en
soldadura, ensamblaje y otras técnicas relacionadas con la
construccién metalica.

Educacion Técnico Profesional en Electricidad: Centrada en
proporcionar conocimientos practicos y habilidades en el
area de la electricidad. Los estudiantes se forman en instala-
ciones eléctricas, reparacion de equipos eléctricos y sistemas
eléctricos en general.

Educacién Técnico Profesional en Electronica: Dirigida a
aquellos interesados en la electronica y sus aplicaciones. In-
cluye la ensenanza de conceptos electronicos fundamentales,
diseho y reparacién de dispositivos electronicos, asi como el
manejo de tecnologias emergentes.

Educacién Técnico Profesional en Mecanica Industrial:
Orientada a la formacion en el ambito de la mecanica apli-
cada a la industria. Los estudiantes adquieren conocimientos
en mantenimiento de maquinaria, disefio y fabricacion de
componentes mecanicos, y otras habilidades esenciales en
entornos industriales.

IVE: 65%; Clasificacién agencia: medio; Tasa de Titulaciéon: 98%;
nivel de postulacién SAE: no se encuentra.

Mision: Formar personas integrales, en aspectos valoricos, ac-
titudinales y cognitivos, con excelencia técnica, que les permita
forjar su proyecto de vida aportando al desarrollo de la industria
nacional (PEI-Lichan).
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Vision: Formar los mejores técnicos de la educacion media al
servicio del sector industrial del pais (PEI-Lichan).

Sello: La institucion educativa, en su calidad de comunidad es-
colar, desempefa un papel esencial en la formacion de los estu-
diantes, inculcando valores fundamentales que promueven una
convivencia saludable, el respeto, el dialogo, el espiritu critico y
la sensibilizacion ante problemas sociales, entre otros aspectos.
Sin embargo, es crucial tener en cuenta que el éxito de esta la-
bor educativa en valores no solo recae en la responsabilidad del
entorno escolar, sino que también estd intrinsecamente ligado
al compromiso activo tanto de las familias como de la sociedad
en su conjunto. La colaboracién armoniosa entre la escuela, la
familia y la sociedad se convierte, asi, en un factor determinante
para lograr una educacidén efectiva en valores que contribuya al
desarrollo integral de los estudiantes (PEI-Lichan).

La estructura organizacional del Liceo Industrial Bicentenario
Chileno Aleméan (LICHAN) se caracteriza por una jerarquia efi-
ciente y una distribucién clara de responsabilidades. En la cspi-
de de esta organizacion se encuentra el director, quien lidera el
equipo directivo y establece la vision y direccién estratégica de
la institucion. Bajo su liderazgo, se encuentra un gerente general
encargado de coordinar aspectos administrativos y operativos
para garantizar el buen funcionamiento del liceo. La convivencia
escolar, un aspecto crucial para el ambiente de aprendizaje, re-
cae en manos de un encargado especifico. Ademas, la Unidad de
Procesos Pedagdgicos se encarga de desarrollar y mejorar cons-
tantemente las metodologias educativas, garantizando la calidad
de la ensehanza.

Los diversos departamentos del liceo cuentan con jefes especiali-
zados, cada uno responsable de areas especificas, como ciencias,
humanidades, o tecnologia. Esta distribucién permite un enfo-
que maés detallado en cada disciplina, fomentando el desarrollo
académico integral de los estudiantes. La colaboracion entre el
equipo directivo, los jefes de departamento y el personal admi-
nistrativo contribuye a la eficacia de la gestion educativa. Esta
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estructura organizativa refleja un compromiso con la excelencia
educativa y la creacion de un entorno propicio para el aprendi-
zaje y desarrollo de los estudiantes en el Lichan.

2. Estructura y contenidos de los Planes Locales y
articulacion con instrumentos de gestion

En el Caso de LICHAN en su Plan de Desarrollo Profesional Do-
cente (PLDPD) es una iniciativa llevada a cabo por la Unidad de
Procesos Pedagogdicos (UPP), en coordinacion con los Jefes de
departamentos; bajo la gestiéon y colaboracion del director, esto
un arraigo en la Asignacién de Experiencia pedagogica (AEP)

“Yo creo que ha habido dos hitos, uno fue el motivar a docentes
a evaluarse en el AEP, que llegé antes de la carrera docente, que
partié como el 2007 por ahi, 2007, casi paralelo con la carrera
docente, pero de los municipales” (Entrevista directivo).

“Nosotros ingresamos hace muy poco a la carrera docente, enton-
ces, obviamente teniamos un plan antes de ingresar a la carrera.
Y ese plan, dentro de los sellos y planes que existen, que exige el
PME, inclusive, dentro de su desarrollo, el proyecto de mejora-
miento educativo, entonces, y ahi nosotros el ano 2014 hicimos
un plan, 2014-2015 y lo empezamos a trabajar porque nosotros
como somos de especial singularidad, no podiamos participar en
el PME inicialmente. Entonces tuvimos que hacer nuestra propia
planificacion estratégica” (Entrevista directivo).

El director con la UPP lidera la ejecucion y evaluaciéon del PL-
DPD, garantizando su implementacion eficaz.

‘Y lo dltimo que es que también importante fue instalar dentro
del modelo de gestion la supervision y acompanamiento, tanto de
aula, como la evaluacion profesional” (Entrevista directivo).

“El actual jefe UPP si ha tenido reuniones con nosotros y todos los
proyectos que han tratado de hacer, él nos ha apoyado en todo”
(Entrevista directivo medio).
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“en las reuniones que se hacen, también planificadas en forma
semanal, muchas veces interviene el jefe de la unidad de UPP o
interviene el director y ellos son los que dan esos lineamientos que
me parecen bastante efectivos” (Entrevista directivo medio).

“Direccion tiene lo que es la estructura de lo que son nuestras res-
ponsabilidades como docentes, como persona, como trabajador,
mds que docente, como trabajador. Obviamente UPP tiene que ver
con la estructura de la educacion” (Entrevista directivo medio).

La comunicacién constante con todos los profesores e instruc-
tores es clave para informarles sobre los detalles del plan, ga-
rantizando una comprension compartida y una ejecucién cohe-
rente. Esta transparencia promueve la alineacion de esfuerzos y
la participacion activa de todo el personal educativo, generando
un ambiente propicio para el aprendizaje y el desarrollo de los
estudiantes.

“El liderar con el ejemplo, el yo estar siempre a la cabeza, siempre
estar con ellos, siempre apoyarlos absolutamente todo. Si tenemos
que hacer un proyecto, hagamos los juntos, juntémonos, todos, ha-
blemos todo” (Entrevista directivo medio).

En su PLDPD el Liceo declara que desarrollara un Plan de Acciéon
Integral de Carrera Docente con el proposito de elevar constan-
temente el desempeno profesional. Este plan se enfoca en actua-
lizar y profundizar los conocimientos disciplinarios y pedagogi-
cos, fomentando la reflexion y el dialogo tanto a nivel individual
como colaborativo. Se implementaran evaluaciones de acompa-
hamiento que analicen de manera critica la practica en el aula,
proporcionando retroalimentacion valiosa para el crecimiento y
perfeccionamiento continuo del docente. Esto va en sintonia con
las metas que propone la Corporacion Educacional de ASIMET
quienes buscan fortalecer la cultura de calidad en los procesos
educativos, validando las capacidades y responsabilidad profe-
sional de los docentes del Liceo Industrial Bicentenario Chileno
Aleméan. La meta es mejorar la gestion del capital humano, re-
conociendo a quienes destaquen con desempehos competentes
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y sobresalientes mediante evaluaciones planificadas y sistemati-
cas (PLDPD-Lichan).

Lo particular es que el PLDPD muestra claramente como se lle-
varan a cabo las fases (PLDPD-LICHAN)), estas incluyen: talleres
de capacitacién y autocapacitaciéon en metodologias de apren-
dizaje. Ademas, se realizara la readecuaciéon de instrumentos
de evaluacién interna para el profesional docente. Se planifican
reuniones con los departamentos de asignaturas con el fin de es-
tablecer proyecciones y analizar los avances de resultados clave.

“Entonces, creo que es importante, como dije antes, a través de
este diagnostico, poder, viendo esa brecha e irlas trabajando con el
profesor” (Entrevista directivo).

“Bueno, siempre acd hay evaluaciones, hay evaluaciones a nivel,
ccomo se llama? A nivel escuela, a nivel interno. Y siempre estin
evaludndonos, siempre tenemos reuniones con lo que es UPP, en
este caso en la Unidad de Procesos pedagogicos, y también con
direccion” (Entrevista directivo medio).

El PLDPD se estructura en tres fases fundamentales. En la fase
diagnostica, se realiza una evaluacion inicial para comprender
las necesidades y desafios existentes. La fase de difusion y pro-
moci6én busca comunicar de manera efectiva el plan a todos los
implicados, generando conciencia y motivacion. Finalmente, la
fase de intervencién implementa acciones especificas para abor-
dar las areas identificadas en la fase diagnostica, aplicando estra-
tegias de mejora y desarrollo (PLDPD-LICHAN).

La UPP desempeha un papel central al disehar estrategias in-
novadoras y métodos educativos efectivos. Los jefes de departa-
mentos, expertos en areas especificas (Humanidades y especia-
lidades técnicas), contribuyen a la planificacion curricular y la
coordinacion académica.

“[el DPD] Bueno esto lo lidera principalmente UTP (...) la di-
reccion también. No tenemos tal vez, pero no tenemos un depar-
tamento propiamente tal con un nombre rimbombante que diga
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que esto se lidera. Aca el trabajo es mds desde UTP, direccion y los
mismos docentes que son los que... los usuarios, los futuros usua-
rios” (Entrevista directivo medio).

“2Quienes lo promueven? A ver, el jefe de la Unidad de Procesos
Pedagogico” (Entrevista directivo).

“Por ejemplo, ahora en diciembre vienen varias capacitaciones en
el darea de desarrollo profesional docente. Y entre los dos, entre los
dos, vamos haciendo el trabajo” (Entrevista directivo).

En cambio el director, como lider principal, supervisa y orienta
la implementacion del plan, asegurando que esté alineado con la
visién y metas institucionales. La ejecucion se realiza de manera
colaborativa, aprovechando la experiencia y conocimientos de
cada participante. La evaluacién continua es esencial para ajus-
tar y mejorar el plan, asegurando su relevancia y efectividad a lo
largo del tiempo.

“En este caso en particular de direccion y de UPP siempre estin
preocupados nosotros y siempre tenemos como un puente. El pri-
mer puente somos nosotros, siempre tenemos reuniones entre lo
que es lo que es el jefe de departamento, con UPP o con direccion”
(Entrevista directivo medio).

“Ir como guiandolos, si tienen alguna duda, algin tipo de situa-
cion, porque uno tiene que estar ahi, en este caso en particular,
soy la persona que lleva mds tiempo y en mi caso soy jefe” (Entre-
vista directivo medio).

El Liceo declara perfiles en sus instrumentos de gestion (Pauta
de evaluacién del docente) que ayudan a comprender el funcio-
namiento en donde podemos decir lo siguiente de acuerdo al es-
tudiante, este debe demostrar respeto por la dignidad humana y
desarrollar la toma decisiones coherentes segtin su proyecto de
vida, fundamentado en valores y habilidades. Aprender a apren-
der, adquiriendo conocimientos y técnicas adaptativas. Fomen-
tar la democracia, desarrollar iniciativa, discernimiento critico y
capacidad de didlogo. Debe mostrar comprensién elemental de
la salud, el medio ambiente y temas modernos. Se compromete
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con el Desarrollo Sustentable, integrando actitudes, habilidades
y conocimientos para abordar problemas sociales, econdémicos y
ambientales, preparandose para su inserciéon laboral y mejoran-
do su entorno académico y social (PLDPD-LICHAN).

Para los docentes se declara lo siguiente: debe asumir su tarea
con responsabilidad y ser un modelo en lo académico y perso-
nal. Debe estar preparado para atender las necesidades de la co-
munidad educativa, demostrar apertura al cambio e innovacion
en su practica pedagbgica. Debe favorecer los aprendizajes sig-
nificativos mediante métodos activos y ensehanza centrada en
la resolucién de problemas, promoviendo creatividad y perfec-
cionamiento continuo. Debe ser un agente motivador, educa en
un clima de respeto y democracia, fomentar valores y habitos
acordes al proyecto educativo, incentivar la preservacion del me-
dio ambiente y muestra un sentido critico y colaborador en el
sistema educativo (PLDPD-LICHAN).

La pandemia impuso un constante estrés que obligd a adaptar
nuestras practicas a una nueva realidad. En este contexto, los
profesores se vieron desafiados a explorar y familiarizarse con
plataformas digitales para la ensehanza.

“el utilizar Kahoot, Zoom, Teams, usar todas esas cosas, y antes
nadie lo utilizaba o muy poco. Y ahora es algo que se utiliza todos
los dias, y algo que ya quedd estandarizado” (Entrevista directivo
medio).

“En la pandemia me toco harto liderar y modelar, por el tema del
uso de plataformas, el uso de ... implementar y buscar, por ejem-
plo... nosotros tenemos harto software, pero no tenemos cosas o no
teniamos mucho que sea del admbito virtual, porque todo lo que no-
sotros hacemos es teoria 30%, practica 70%, con mdquinas reales,
no con un tema virtual. Y ahi tocé mucho buscar, buscar asesoria,
que me capacitaran, traspasar esa capacitacion después al resto”
(Entrevista directivo medio).

“Entonces, no fue facil. Yo creo que ahi no digo que fue un tiem-
po muerto, pero st fue complejo. No voy a mentir ahi, decir que
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trabajamos. Y si hicimos algunas capacitaciones como el circulo
directivo” (Entrevista directivo).

“en el contexto de pandemia, donde no todos manejibamos los
mismos recursos y si mi colega descubria una herramienta que me
pudiera servir a mi, él la compartia, lo mismo con los profesores”
(Entrevista directivo medio).

Esto tltimo, generd un aprendizaje generalizado en cuanto a su
uso y la necesidad de un acompahamiento mas cercano a los es-
tudiantes. Uno de los aspectos destacables durante este periodo
fue la adopcion de un enfoque horizontal en la gestion directiva.
En lugar de jerarquias rigidas, se promovié un trato més igualita-
rio y colaborativo entre los miembros del equipo educativo. Esta
estructura horizontal no solo permitié una toma de decisiones
mas agil y adaptativa, sino que también foment6 un ambiente de
trabajo mas cohesionado y solidario.

La transicion a la ensehanza remota represent6 un salto signifi-
cativo en la docencia. Aunque fue impuesta por circunstancias
externas, esta situaciéon obligo a los profesores a profundizar en
la planificacion de sus clases y en la creacion de recursos digi-
tales. Temas y proyectos que anteriormente se abordaban de
manera presencial fueron reconsiderados y adaptados para ase-
gurar una experiencia educativa efectiva en el entorno virtual
como equipo diocente:

“Entonces, pqué te quiero contar con esto? Que acd el que estd
Jubilando le entrega conocimiento al que viene entrando, pero el
que viene entrando también le entrega el conocimiento al que estd
Jjubilando y en pandemia esto se noté mucho” (Entrevista directi-
vo medio).

“Siento que los docentes aprendieron mucho en muy poco tiempo,
aprendieron a usar muchisimas herramientas digitales que todo el
mundo sabia que estaban ahi, que nadie sabe utilizar” (Entrevista
directivo medio).

En resumen el PLDPD en el Lichan se centra en la antiguo pro-
ceso de Asignaciéon de Experiencia Pedagodica, en el proceso
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esta presenta el director, la UPP y jefes de departamentos cola-
borando en su implementacién. Estrategias como evaluaciones,
capacitaciones y apoyo constante en la ensehanza; en pandemia
la mejora en la ensefanza virtual demuestra la adaptabilidad y
compromiso con la mejora continua, fortaleciendo la cohesion
del equipo educativo. La gestiéon horizontal durante la pandemia
impulsé la colaboracion y la innovacion en el &mbito educativo,
convirtiendo desafios en oportunidades de crecimiento.

3. Caracteristicas sobre condiciones de
funcionamiento organizacional del DPD en TP

El equipo directivo del establecimiento en conjunto con la ge-
rencia ha implementado una estructura sélida para fomentar
un liderazgo distribuido, reuniéndose de manera regular para
compartir responsabilidades y decisiones; existe un horario pro-
tegido para que tanto equipo directivo y los departamentos del
establecimiento se puedan reunir. Asi queda en evidencia: “Acd,
en las reuniones que se hacen, también planificadas en forma se-
manal, muchas veces interviene el jefe de la unidad de UPP o in-
terviene el director y ellos son los que dan esos lineamientos que
me parecen bastante efectivos” (Entrevista directivo medio).

Estas reuniones del equipo de gestion y de los diversos depara-
mentos son de caracter semanal sirven como plataforma para
el desarrollo de estrategias que promueven una gestion mas
equitativa y colaborativa en la institucion, esto tanto el depar-
tamento de inglés como el de mecanica, acenttian la viabilidad
de las reuniones y su eficacia, presentando en el relato diversos
productos o logros, declaran muy bien las reuniones: “siempre
tenemos reuniones con lo que es UPP, en este caso en la Unidad de
Procesos pedagogicos” (Entrevista directivo medio).

A nivel departamental, se han establecido reuniones semanales
con horario protegido, donde el jefe del departamento desem-
pefia un papel crucial al impulsar el trabajo en equipo y alen-
tar la participacion en proyectos externos. La diversificacion de
proyectos, como la implementacion de nuevas herramientas y

Al



LIDERAZGO ESCOLAR Y DESARROLLO PROFESIONAL DOCENTE

la preparacion para el examen TOEFL en inglés, refleja un com-
promiso con la mejora continua y la internacionalizacion de la
educacion (ya que tienen responden a un vinculo con Alemania),
declarando de la siguiente manera:

“Tenemos también, ast, la semana antepasada, vinieron expertos
alemanes, para capacitarnos también en la parte eléctrica y ahi
tiene todo un tema también porque ese alemdn habla solo alemdan,
hay que tener un intérprete de inglés, para algunos que no hablan
inglés hay que tener también para espanol, pero se hacen todos los
esfuerzos para que el conocimiento ojald quede y llegue” (Entre-
vista directivo medio).

“Nosotros también tenemos el Toefl, que es un proyecto de inglés
que tenemos como departamento. Y también tenemos el apoyo de
gerencia, que afortunadamente ellos pagan eso. Los chiquillos no
tienen que pagar la prueba” (Entrevista directivo medio).

“llegan los alemanes a Chile. Y vienen a capacitar a los profesores
de mecanica y a los profesores del drea eléctrica” (Entrevista di-
rectivo).

El uso de la metodologia Ruta Impacta ha proporcionado un mar-
co efectivo para la planificacién y ejecuciéon de proyectos, con-
solidando atin mas el trabajo en equipo y evaluar los procesos
pedagodicos, se declara lo siguiente:

“habia una necesidad de generar la metodologia en el plan general
y contratamos a Ruta Impacta en un proyecto muy grande de un
ano para que fuera ayudando a los profesores a generar estrategia,
mejores metodologias, en la sala de clase” (Entrevista directivo).

“Trabajamos este ano con una asociacion, de cierta manera, que
se llama Ruta Impacta, que busca la mejora y prdcticas o nuevas
visiones para lo que son las formas o metodologias que pueden
tener los profesores” (Entrevista directivo medio).

Es destacable el enfoque en proyectos externos que contribuyen
al DPD, evidenciando la importancia atribuida a la formaciéon
continua. Ademas, se ha implementado un sistema de incenti-
vos para estimular a los docentes a seguir estudios adicionales,
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promoviendo asi el crecimiento profesional y la actualizacion
constante.

Los procesos de evaluacion, consensuados y democraticos, sub-
rayan un compromiso con la transparencia y la participacion de
los miembros del equipo. La inclusion de visitas aulas y la ob-
servacion directa refuerzan una perspectiva mas horizontal de
la gestion, donde se valora la interaccién directa con el proceso
educativo.

La adopcion de un enfoque de liderazgo basado en buenas prac-
ticas directivas y la evaluacion constante demuestran una vision
proactiva de la mejora continua. La evaluacién a los docentes, vin-
culada a un bono, refuerza la importancia de reconocer y recom-
pensar el impacto positivo en el aprendizaje de los estudiantes, lo
cual se ha consolidado a través de focus groups que profundizan
en este aspecto especifico. Adicionalmente, la colaboracién con
expertos alemanes, evidenciada en las visitas de coordinacion,
refleja un compromiso con la internacionalizacion y la adopcion
de préacticas educativas innovadoras. En conjunto, estas iniciati-
vas ilustran un enfoque integral y centrado en el desarrollo de
una comunidad educativa solida y en constante evolucion.

La direccioén de la instituciéon educativa se guia por una clara di-
rectriz: contar con un director que comprenda a fondo la reali-
dad técnica y las especialidades presentes en el entorno educati-
vo. Este enfoque se traduce en un control y un acompahamiento
muy presente y estructurado, donde se busca una gestion que no
solo sea administrativa, sino que también tenga un conocimien-
to profundo de las areas técnicas y de especializacion, “Entonces,
para los profesores, los directivos acompanamos y controlamos a
la vez” (Entrevista directivo).

La medicion de los resultados se lleva a cabo mediante indicado-
res clave de rendimiento (KPI), similar a la practica en el ambito
empresarial. Anualmente, se envia el Plan de Liderazgo para el
Desarrollo Profesional Docente (PLDPD), que sirve como una
herramienta estratégica para planificar y evaluar las acciones y
metas planteadas.
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La carrera docente se destaca como una guia fundamental en
este contexto. Se ha consensuado evaluar 10 habilidades espe-
cificas, lo que orienta hacia una evaluacién integral que va mas
alla de aspectos meramente académicos. Esta vision integral
reconoce la importancia de habilidades sociales, emocionales y
pedagodicas en el desempeho de los docentes. El director asi lo
declara: “Bueno, entonces hicimos, ahi comenzamos y construi-
mos, entre todos, dijimos bueno, existe mds de 80, 90 habilidades,
es lo que exige hoy dia, de Davos, después de Davos 2016, 2015,
2016 establecié las diez habilidades mds importantes” (Entrevista
directivo).

El enfoque en el Desarrollo Profesional Docente (DPD) se ve res-
paldado por la implementacion de la Unidad de Procesos Peda-
gogicos (UPP). Esta unidad promueve diversos espacios de ali-
neamiento y acompanamiento en recursos, creando un entorno
propicio para el crecimiento y la mejora continua, asi se eviden-
cia: “acd siempre nos estan incentivando a que nosotros seamos
expertos en nuestra drea, siempre se nos estd incentivando a que
hagamos un magister, que estudiemos, que tratemos de mejorar”
(Entrevista directivo medio).

Un programa especifico se centra en la evaluacion constante y la
promocion de la formacién académica. Destaca el compromiso
de la institucion al financiar el 50% de los programas de forma-
cidén, evidenciando un respaldo tangible a la actualizacién y de-
sarrollo continuo de los educadores Asi se evidencia:

“Entonces, yo creo que este plan de desarrollo profesional docente
estd apuntado a que las capacitaciones realmente sean significati-
vas, no es capacitar por capacitar” (Entrevista directivo).

“Yo tengo profesores que han terminado diplomados, tengo un
profesor que hace poco terminé un magister, todos los profesores
que tengo son todos ingenieros, pero ademds hemos fomentado
uno de los requisitos que nosotros tenemos para ellos ingresen a
acd, es que saquen su regularizacion docente, que hagan ese pro-
ceso” (Entrevista directivo medio).
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“El profesor que termino él ano pasado un magister aqui en la ca-
tolica, el con su iniciativa propia busco un magister que el queria,
lo presenté a la jefatura, hice la prueba y permisos que requiere
y el aporte, este apoyo economico que corresponde, que yo le dije
que es el 50% " (Entrevista directivo medio).

“Aca existe la posibilidad de sacar magister y el colegio y direccion
te... )Como se llama? Te llega a dar el fondo del 50% " (Entrevista
directivo medio).

“si yo de forma personal quisiera plantearme como reto ampliar
mi conocimiento técnico, pedagogico, nosotros podemos hacer
una solicitud para estudiar y el colegio coloca el 50% de ese costo”
(Entrevista directivo medio).

En resumen, la institucién educativa ha adoptado un enfoque
integral que combina un liderazgo informado y distribuido, la
implementacion de KPI, la orientacion hacia la carrera docente,
la evaluacién de habilidades clave y la promocidén activa del de-
sarrollo profesional..

El plan tiene los siguientes ejes que se explican a continuacion
(PLDPD-LICHAN):

Acompanamiento Aula-Taller: Se centra en el desarrollo de ha-
bilidades pedagdgicas y practicas en el aula, fortaleciendo la
relacién entre teoria y practica para mejorar la calidad de la en-
sehanza.

* Calidad de Trabajo - Responsabilidad Administrativa: Impul-
sa la excelencia en la gestion educativa, fomentando la efi-
ciencia administrativa para crear un entorno de aprendizaje
efectivo y centrado en los estudiantes.

* Responsabilidad Laboral - Profesor Jefe: Destaca la impor-
tancia del rol del profesor jefe, resaltando la responsabilidad
en el cuidado y orientacion de los estudiantes para promover
su bienestar académico y personal.

* Comunicaciéon: Enfocado en mejorar las habilidades comuni-
cativas, promoviendo la interaccion efectiva entre docentes,
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estudiantes y padres para crear un ambiente educativo cola-
borativo y participativo.

* Rendimiento Bajo Presion: Desarrolla la capacidad de los do-
centes para manejar situaciones desafiantes, manteniendo
un rendimiento efectivo y positivo incluso en circunstancias
demandantes.

* Capacidad de Aprendizaje: Fomenta la disposicién de los
docentes para la mejora continua, promoviendo la adapta-
bilidad y la apertura a nuevas metodologias y enfoques edu-
cativos.

* Resolucion de Problemas: Hace hincapié en la habilidad para
abordar eficazmente los desafios y encontrar soluciones
creativas, mejorando la capacidad del docente para superar
obstaculos en el entorno educativo.

* Coordinacién: Destaca la importancia de trabajar de manera
colaborativa, promoviendo la coordinacion entre docentes y
departamentos para optimizar la eficiencia y el impacto edu-
cativo.

* Autonomia: Desarrolla la capacidad de tomar decisiones
independientes y asumir responsabilidades, fomentando
la autonomia en la planificacién y ejecuciéon de actividades
educativas.

* Compromiso: Subraya la importancia de la dedicacion y la pa-
sion por la ensehanza, cultivando un compromiso continuo
con el crecimiento profesional y el éxito de los estudiantes.

La evaluaciéon docente siempre esta presente: “Mira, nosotros te-
nemos un tema bien fuerte, con el tema de la evaluacion docente,
ya que tenemos prdcticas que estan instaladas y que la vamos me-
Jorando y vamos creando esta sinergia para que la gente también
se vaya rodeando de nuevas ideas, nuevos conceptos” (Entrevista
directivo medio).

La planificacién desarrollarla y generar dialogos, criticas y desa-
fibs como departamento constituye un pilar fundamental en la
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gestion educativa, marcando el camino hacia el logro de objeti-
vos comunes y la excelencia académica; esto Gltimo se denota en
la contante relacién que hacen los departamnetos de planificar
en la confiaza de su equipo de trabajo; quedando claro que la
confianza depositada en los equipos de trabajo dentro de este
proceso es esencial para fomentar la colaboracion y la eficacia
en la ejecucion de las estrategias delineadas, asi se evidencia,
“Igual pienso que nuestro jefe, en este caso, el UPP, tiene una gran
confianza con nuestro departamento y eso nosotros lo podemos
percibir” (Entrevista directivo medio).

La valoracién de obtener una evaluacion positiva en el DPD o
evaluacion interna; va mas alla de consideraciones financieras o
recibir un bono. Mas bien, se convierte en una blsqueda de vali-
dacion entre colegas. El reconocimiento por parte de los propios
compahneros, que comprenden las complejidades y desafios del
ambito educativo, aflade un nivel significativo de satisfaccion y
legitimidad al esfuerzo invertido en el perfeccionamiento y en el
proceso de evaluacion profesional.

En resumen, la conexién entre la planificacién como departa-
mento, la confianza en los equipos de trabajo, la valoraciéon del
reconocimiento entre colegas en el DPD y la reputacion insti-
tucional contribuye a la creacién de un entorno educativo que
promueve la colaboracidn, la excelencia y el compromiso com-
partido hacia la mejora continua.

4. Creencias y teorias de accion predominantes en el
liderazgo directivo y medio favorecedoras del DPD

En la institucién educativa, se evidencia una conciencia clara y
proactiva sobre la implementacion de un liderazgo distribuido
como parte integral de su estructura organizativa.

“el liderazgo distribuido, como prdctica principal, hay otro lide-
razgo que lo estamos incorporando hace muy poco, que es el lide-
razgo apreciativo, es un liderazgo muy interesante, que es como
t llegas siempre en positivo a la persona” (Entrevista directivo).
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“Nosotros también, cuando hacemos el liderazgo distribuido y
trabajamos este modelo sistémico, el alumno es parte del sistema,
no es el producto” (Entrevista directivo).

Esta filosofia reconoce que la toma de decisiones y la gestion
de responsabilidades no deben recaer exclusivamente en el di-
rector, sino que deben ser compartidas y distribuidas entre los
distintos miembros del equipo educativo, tomando fuerza y res-
ponsabilidad la Unidad de Procesos Pedagogicos (UPP) y los jefes
de departamentos.

“En cambio, el actual jefe UPP si ha tenido reuniones con nosotros
y todos los proyectos que han tratado de hacer, él nos ha apoyado
en todo. Ast que, de parte... Afortunadamente, para nuestra asig-
natura, por lo menos, los directivos si nos han apoyado bastante”
(Entrevista directivo medio).

“Los directivos nos juntamos desde las 15:15 hrs hasta aproxima-
damente las 17:00, 17:30 hrs” (Entrevista directivo medio).

Para el puesto de director del establecimiento en la Educacion
Media Técnico-Profesional (EMTP), se establece la requisito
esencial de poseer una especialidad especifica o simplemente
tener la experiencia del taller y la empresa, esto tltimo genera
confiana en el cuerpo docente

“Lo primero, hay colegios técnicos profesionales, yo no digo que
esté mal, pero cuesta mucho mds, de ver un lider que sea cientifico
humanista y que intente convertirse a un técnico profesional, a
tener un lider que sea técnico profesional que -valga la redundan-
cia- lidere el proceso de la escuela” (Entrevista directivo medio).

“Crean en el lider, crean en los que lideran, porque no sélo lo de
mi, de todos los que componen el circulo directivo, que crean en
ello, porque fijate a mi me ha pasado como experiencia” (Entre-
vista directivo).

Esta medida garantiza que la méxima autoridad en la institucién
no solo cuente con habilidades de gestion, sino también con un
conocimiento técnico, permitiendo asi una direccién informa-
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da y contextualizada. La importancia de la trayectoria dentro
del establecimiento como criterio para la seleccién del direc-
tor refleja el valor atribuido a la continuidad y la comprension
profunda de la cultura y las dindmicas internas. Este enfoque
no solo proporciona estabilidad, sino que también promueve la
cohesion y la familiaridad con los desafios y logros historicos de
la institucion.

La realizaci6n de visitas a los establecimientos de practica y a los
talleres subraya un compromiso activo con la realidad cotidiana
de la educacion. Estas visitas no solo ofrecen una oportunidad
para evaluar el funcionamiento practico de las politicas imple-
mentadas, sino que también permiten una conexion directa con
los educadores y estudiantes en su entorno de aprendizaje.

La exigencia de conocimiento profundo sobre la carrera docente
por parte del director refleja un entendimiento claro de las com-
plejidades y demandas del ambito educativo. Este requisito garan-
tiza que la maxima autoridad esté plenamente informada sobre
las necesidades y aspiraciones de los educadores, lo que contribu-
ye a una toma de decisiones mas precisa y contextualizada.

“Nosotros ingresamos hace muy poco a la carrera docente, enton-
ces, obviamente teniamos un plan antes de ingresar a la carrera.
Y ese plan, dentro de los sellos y planes que existen, que exige el
PME, inclusive, dentro de su desarrollo, el proyecto de mejora-
miento educativo, entonces, y ahi nosotros el ano 2014 hicimos
un plan, 2014-2015 y lo empezamos a trabajar porque nosotros
como somos de especial singularidad, no podiamos participar en
el PME inicialmente. Entonces tuvimos que hacer nuestra propia
planificacion estratégica” (Entrevista directivo).

En conjunto, estas practicas y criterios destacan un compromi-
so integral con la calidad educativa, la coherencia institucional
y la promocién de un liderazgo informado y compartido. La ins-
titucion no solo busca lideres capacitados en gestion, sino tam-
bién individuos arraigados en la realidad técnica y pedagogica,
capaces de fomentar un entorno educativo enriquecedor y co-
laborativo.
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Las reuniones de los distintos departamentos emergen como
espacios cruciales en la instituciéon educativa, sirviendo como
focos donde los equipos pueden intercambiar ideas, abordar de-
safios y coordinar esfuerzos para el mejor funcionamiento del
departamento y, por ende, del establecimiento en su conjunto,
“cuando tenemos que también decirnos las cosas que a veces no
nos gusta, también la decimos, y hemos construido una comuni-
dad sana digamos, que no tiene basura bajo la alfombra” (Entre-
vista directivo medio).

Estas reuniones, guiadas por un enfoque colaborativo, propor-
cionan un marco para la discusién estratégica y la planificaciéon
conjunta de iniciativas educativas, “dejar un liderazgo mds ho-
rizontal, donde la gente que trabaja directamente con nosotros
se sienta mds participe del proceso, cuando hacemos proyectos,
y formulamos, por ejemplo, un proyecto nosotros, no es que yo,
entre estas cuatro paredes de oficinas, me cierro y digo, OK” (En-
trevista directivo medio).

La capacidad de anticiparse por parte del Director y la UPP a
los desafios y proponer soluciones constructivas en conjunto
con departamentos, refleja un enfoque proactivo hacia la gestion
educativa. Esta mentalidad orientada hacia el futuro permite a
los equipos directivos y los jefes de departamento abordar de
manera efectiva obstaculos potenciales, promoviendo asi la re-
siliencia y la adaptabilidad en el entorno educativo, se evidencia:
“también los jefes de especialidad, también manejan el curricu-
lum, y pueden gestionar dentro del desarrollo profesional docente
de sus profesores en particular” (Entrevista directivo).

Promoviendo en toda circuntancia en base a proyectos o desa-
fios el trabajo colaborativo basado en talleres o en la generacién
conjunta de recursos fortalece la cohesion del equipo y maxi-
miza la eficacia en la implementacion de practicas pedagbgicas
innovadoras. Esta sinergia fomenta la creatividad y la diversifi-
cacion de métodos de ensehanza, contribuyendo a un ambien-
te de aprendizaje dindmico y en constante evolucion tal coo lo
declaran en el DPD, se evidencia: “cada inicio de ano yo tengo
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que enviar el plan de desarrollo de desarrollo profesional docente”
(Entrevista directivo).

Un factor que es reitertivo es el conocimiento profundo de la
realidad técnico-profesional es esencial para garantizar una edu-
cacién contextualizada hacia la empresa. Este entendimiento
permite a los educadores y tutores adaptar sus enfoques pedago-
gicos para satisfacer las necesidades especificas de los estudian-
tes en el &mbito técnico, preparandolos de manera efectiva para
el mundo laboral. Esto va a compahado de pasantias y capaci-
taciones en colaboracién con el gobierno aleman destacando el
compromiso de la institucion con la formacion profesional, se
declara lo siguiente:

“cuando hay un tema de capacitaciones, generar espacios para que
el pueda asistir para que pueda ir en horario laboral, salga antes
y el trabajo igual hay que cumplirlo” (Entrevista directivo medio).

“Entonces, eso tratamos de controlar también. Y lo otro, que cuan-
do hacemos capacitaciones, tratamos de incluir al plan general
cuando son capacitaciones técnicas” (Entrevista directivo).

“Y por otra parte, estd el tema de las capacitaciones que se realizan
de forma constante, por decirlo de alguna forma, al menos todos
los anos siempre hay capacitaciones o de CAMCHAL” (Entrevista
directivo medio).

Estas colaboraciones no solo enriquecen la experiencia educati-
va de los estudiantes, sino que también fortalecen los lazos ins-
titucionales a nivel internacional, brindando oportunidades va-
liosas para el intercambio de conocimientos y buenas practicas.

En resumen, la combinacién de reuniones departamentales, la
anticipacion a desafios, el trabajo colaborativo, el profundo co-
nocimiento del &mbito técnico-profesional y la gestion proacti-
va de oportunidades internacionales contribuyen a una gestiéon
educativa dinamica y orientada hacia la excelencia.

“desde los directivos, los jefes de departamento, que son profesores
que dirigen sus propios departamentos. son lo mismo hay una di-
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ndmica, una sinergia, se reinen todos los miércoles en un horario
establecido de tres a cinco de la tarde” (Entrevista directivo).

Estas practicas refuerzan la capacidad de la instituciéon para
brindar una educacion de calidad, relevante y en sintonia con
las demandas cambiantes de la sociedad y del mercado laboral.

“Después viene la reunion con el equipo con todos los profesores y
nosotros como especialidad nos reunimos los dias miércoles en la
tarde. Pero la logica es: nos juntamos los directivos y después nos
reunimos con los profesores” (Entrevista directivo medio).

La implementacion de didlogos constantes, especialmente con
los mandos medios y la UPP; representa un pilar fundamental
para fortalecer la comunicacién y la colaboracion dentro de la
institucién educativa. Estos intercambios frecuentes no solo fa-
cilitan la alineacion de objetivos, sino que también brindan un
espacio crucial para abordar desafios especificos y, ademas, ac-
tlian como un incentivo para que los educadores postulen a pro-
yectos externos.

En este contexto, la planificacién como departamento se erige
como un instrumento estratégico para alcanzar metas compar-
tidas. La confianza mutua, fomentada a través de estos dialogos
constantes, fortalece la capacidad de los equipos para colaborar
eficazmente. Este nivel de confianza maximiza el impacto de las
iniciativas planificadas, asegurando una implementacion mas
fluida y exitosa.

“Entonces, si uno entrega seguridad al directivo y el directivo al
profesor, y ast hacia abajo del director al profesor al estudiante,
eso genera una dindmica de trabajo sinérgico, como dije anterior-
mente, y establece también las confianzas” (Entrevista directivo).

“ . .
Pero nosotros siempre tratamos de hacer las cosas como equipo.
Ahora mismo terminamos las planificaciones y lo hicimos como
grupo” (Entrevista directivo medio).

La valoracion del éxito en el DPD, impulsada por el reconocimien-
to entre colegas, crea un ambiente propicio para que los educado-
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res se esfuercen continuamente por la excelencia. Este enfoque
no solo se traduce en mejoras individuales, sino que también enri-
quece la cultura educativa del colegio en su totalidad, promovien-
do un compromiso compartido hacia la mejora continua.

En este entorno, existe una gran expectativa en el establecimien-
to, y los educadores se sienten respaldados por el entorno. La
colaboraciéon constante y la valoracién reciproca contribuyen
a una sensacion de apoyo mutuo, lo que fortalece el sentido de
pertenencia y la conexion entre los miembros del equipo. Esta
dinamica positiva no solo impulsa el desarrollo profesional, sino
que también promueve un ambiente de trabajo positivo y moti-
vador.

5. Caracteristicas de las practicas de liderazgo
director(a) y medio en procesos de gestién del DPD

Elliderazgo del director se destaca por su profundo conocimien-
to técnico y su trayectoria en varios puestos en la institucion
educativa. Su experiencia como profesor de taller, jefe UPP, y
actualmente en la direccién, aporta una perspectiva Ginica y va-
liosa a la gestion educativa.

“Primero, no en todos los casos, pero en todos los que yo puedo
dar fe y conversar con personas, es que muchas veces los liceos TP,
los lideran personas que son humanistas. Y lamentablemente esa
mirada, no en todos los casos, pero en la gran mayoria st, no tiene
el impacto frente a la comunidad escolar” (Entrevista directivo).

‘Y otra accion que también valida, yo creo a un director, no en
todos los casos, pero st es importante tenerlo como referencia, que
esté preparado, que el director que lidere tenga una trayectoria
académica” (Entrevista directivo).

“Es profesor de taller, un colegio de especialidad, jefe UTP y hoy
dia direccién” (Entrevista directivo medio).

Este enfoque técnico no solo demuestra su habilidad para com-
prender las complejidades del ambito educativo, sino que tam-
bién establece un vinculo significativo con los educadores y su
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realidad diaria; particularmente de las especialidades y la Em-
presa.

“Yo creo que los directores de liceos TP debiesen ser personas que
vengan del mundo de la TP, porque es mas facil si yo ustedes, yo
los llevo a hacer una visita a los dos, se van a dar cuenta que yo
le voy a hablar de todas las especialidades al 100, de todas; elec-
tricidad, mecdnicas, electronicas, construcciones, mantenimiento
electromecdnico” (Entrevista directivo).

En este caso hay una capacidad para diferenciarse como direc-
tor. Esta distincién no solo proviene de su experiencia técnica,
sino también de su habilidad para comprender y abordar las
necesidades especificas de la comunidad educativa. Su involu-
cramiento directo en diversas funciones dentro de la instituciéon
contribuye a una gestion mas holistica (presencia en el patio) y
orientada a resultados tangibles (todo debe ser demostrable).

“Yo creo que hoy dia es crucial para poder tener un buen lideraz-
go, él incluir a la gente en la toma de decisiones, yo creo que eso es
Jundamental. Si tu estudias a las personas y no se hacen partici-
pes, que es un poco lo que estabamos hablando hace un poco rato,
del proceso y no saben su resultado, no se sienten parte de esos
resultados” (Entrevista directivo medio)

La presencia de lineamientos claros desde la direccién, como se
refleja en las reuniones del equipo de gestion, subraya la impor-
tancia de una comunicacion transparente y directrices defini-
das. Estos lineamientos son claves para alinear estrategias y ase-
gurar una implementacion coherente de las politicas educativas
en ambos departamentos “Tiene que haber control, pero un con-
trol bien dirigido, un control que sea de proceso y un control, que
permita acompanar y no solo controlar” (Entrevista directivo).

La coherencia en la direccion proporciona un marco sélido que
guia las acciones y decisiones en la institucion. Existiendo ra-
bricas y documentacion que respalda la narrativa de ambos y
espacios de dialogo.
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‘A pesar de que después nosotros tenemos, obviamente la dltima
palabra, pero también son parte en la toma de decisiones y eso
es la clave para que la gente se sienta también parte del proceso,
porque yo no saco nada con decirlo, st ti eres parte y lo tomo, lo
tomo, lo tomo, lo tomo, lo tomo, lo tomo, lo tomo, lo tomo mds
decisiones, o sea, todo lo que aportaron, todo fuera, al final es un
show, o sea, un show, de tratar de estar en camaras y todo” (En-
trevista directivo medio).

La gestion llevada a cabo por el jefe de departamento, quien se
encarga del trabajo administrativo, asi como de coordinar las ro-
taciones y experiencias en el taller, se destaca como una practica
reconocible. La inclusion de estos aspectos en las reuniones del
equipo crea un espacio propicio para la discusion y la colabo-
racion, generando asi una confianza sélida en el trabajo y en el
proceso de evaluacién docente. Esta transparencia y participa-
cién activa no solo fortalecen la cohesion del equipo, sino que
también consolidan la relacién entre los miembros del personal
docente y la administracion.

“Buscamos apoyo también nosotros, yo tengo vinculos fuertes por
ejemplo con Brasil, con la escuela... (no se comprende), tengo vin-
culos muy estrechos, los llevo a capacitacion, tomo el teléfono, lo
levanto, llamo, y si tengo la posibilidad de ir” (Entrevista directivo
medio).

“Para mi, bueno obviamente la confianza, o sea nosotros nos co-
nocemos hace anos entonces si puedo trabajar sin problemas”
(Entrevista directivo medio).

“Bueno, el jefe de especialidad en este caso gestiona principalmen-
te el trabajo administrativo en conjunto muchas veces con noso-
tros. Y recibe también los lineamientos de parte de la direccion del
liceo” (Entrevista directivo medio).

La combinacién de un liderazgo técnico y pedagogico, junto con
lineamientos claros desde la direccién, establece un ambiente
propicio para la excelencia educativa. El enfoque participativo
y transparente fortalece la confianza y el compromiso en toda la
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institucion, contribuyendo a un entorno educativo efectivo y en
constante mejora.

“La verdad es que vuelvo a insistir en el mismo punto, que creo
que el didlogo y la conversacion sincera es fundamental. Hay ve-
ces que en estos procesos, como en todo orden de cosas, a veces las
temperaturas también pueden subir un poco, pero ahi también te-
nemos que nosotros los que estamos liderando, ser un poco” (En-
trevista directivo medio).

“Nuestro trabajo se basa en la confianza que tenemos el uno del
otro, porque como departamento” (Entrevista directivo medio).

“Yo creo que ahi el jefe de especialidad promueve constantemente
el trabajo colaborativo” (Entrevista directivo medio).

En el contexto especifico de los departamentos, la comprension
de los objetivos y acciones propios de cada uno es esencial. Por
ejemplo, en el departamento de Inglés se destaca la preparacion
para exdmenes externos, mientras que en el departamento de
Mecanica se abordan las variaciones especificas del taller. La su-
pervisién y la provision de informacion desde la UPP brindan un
marco de apoyo que facilita la consecucion de metas y objetivos
especificos de cada departamento.

La retroalimentacion constante proporcionada por el jefe del de-
partamento se erige como un elemento clave para el crecimiento
profesional y la mejora continua. Esta practica no solo informa
sobre el rendimiento individual, sino que también fomenta la re-
flexion y el desarrollo de estrategias para la excelencia educativa.

“nosotros tenemos acd el tema de la visita de aula, que ni siquie-
ra puedo estar yo presente a lo mejor, sino que esta visita como
par. Y eso tiene un componente siper entretenido porque nosotros
vamos a observar una clase de un colega, tomamos lo bueno del
colega, le hacemos también después un feedback como de los mo-
mentos que tuvieron en su clase y qué cosas podriamos mejorar,
qué cosas nosotros vimos que a lo mejor no estuvo tan bien y que
podriamos cambiar” (Entrevista directivo medio).
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“yo creo que es de manifiesto la promocion que uno tiene, diga-
mos, en la confianza que entrega el jefe de departamento, el jefe de
especialidad, en la labor que cada uno sostiene. Ademds de las re-
troalimentaciones permanentes que puede tener frente a la prdcti-
ca que uno hace” (Entrevista directivo medio).

En resumen, estas practicas integradas, desde la gestiéon del jefe
del departamento hasta el liderazgo de la direccion, crean un
entorno educativo coherente y colaborativo. La combinacién de
enfoques técnicos, lineamientos claros, comprension especifica
de los objetivos departamentales y practicas de gestién efectivas
contribuye a una cultura institucional centrada en la excelencia
y en la mejora continua.

La institucion ha implementado un enfoque integral hacia el de-
sarrollo profesional, destacando la importancia de la capacita-
cién a nivel nacional con programa de magister y capacitacion
en el extranjero como una estrategia clave, “Nosotros acd, lo que
mds promovemos, no tan solo a nivel de jefatura técnica, sino que,
desde direccion hacia abajo, es el tema de la mejora continua, y
esto tiene que ver también con la formacion profesional” (Entre-
vista directivo medio).

Los vinculos con internacionales no solo enriquecen los cono-
cimientos de los educadores, sino una nueva perspectiva a la
formacion Dual, y por consecuencia les proporciona perspecti-
vas globales y nuevas metodologias pedagogicas. Esta iniciativa
contribuye al fortalecimiento del cuerpo docente, mejorando la
calidad de la educacién impartida reflejada en el DPD.

“cuando nosotros buscamos apoyo externo, también lo discutimos,
vemos un planteamiento de necesidades, hacemos todo el estudio
y buscamos las mejores oportunidades para la gente. Tanto na-
cional y tampoco a veces escatimamos en gastos en buscar apoyo
internacional” (Entrevista directivo medio).

El incentivo a la formacion académica se presenta como una
practica esencial. Esta medida no solo respalda la actualizacion
constante de conocimientos, sino que también fomenta un am-
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biente donde los educadores estan motivados a buscar niveles
mas altos de calificacién y experiencia. Este enfoque contribuye
a elevar los estandares académicos en la instituciéon y fortalece
la calidad del proceso educativo, comentan que la direccién en
conjunto con la gerencia proporciona gran cantidad de posibili-
dades y apoyos para esto.

La realizacion de pasantias de otros establecimientos consti-
tuye otra estrategia valiosa. Esta practica permite a los edu-
cadores obtener una vision mas amplia de diferentes enfoques
pedagdgicos y compartir experiencias con colegas de otras ins-
tituciones.

“donde las instituciones las anotaban para que vengan a ocupar el
proyecto, vengan a ocupar el espacio, con los profesores de ellos,
con los estudiantes de ellos, con los profesores nuestros también
que son los que estdn mds expertos en el tema” (Entrevista direc-
tivo medio).

Esta diversificacion en las experiencias de ensehanza enrique-
ce la perspectiva educativa del personal docente y fortalece las
practicas pedagdgicas.

La postulacion a concursos y proyectos externos destaca el com-
promiso de la institucién con la innovacién y la excelencia en la
educacion. La participacion en concursos y proyectos externos
no solo fomenta la creatividad y la aplicacién de nuevas metodo-
logias, sino que también destaca la institucion a nivel nacional
e internacional. Esta visibilidad contribuye a la reputacion del
establecimiento y atrae reconocimiento por sus practicas edu-
cativas destacadas, asi se evidencia: “el 2021, participamos en un
proyecto y ganamos un centro mecanizado, segundo centro meca-
nizado. Tiene una relacion con muchos institutos y colegas pares
de otras instituciones” (Entrevista directivo medio).

La participacién en competencias técnicas a nivel nacional e
internacional, como las Workspace, refleja un enfoque practico
hacia la formacién técnica y profesional. Estas competiciones no
solo brindan una plataforma para que los estudiantes demues-
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tren sus habilidades técnicas, sino que también impulsan la me-
jora continua al desafiar a la institucion a mantenerse actualiza-
da con las Gltimas tendencias y estandares de la industria, “tiene
que ver con participar en las competencias técnicas a nivel nacio-
nal e internacional que son las Workspace™ (Entrevista directivo
medio).

En conjunto, estas practicas demuestran un compromiso cons-
tante con la excelencia y la mejora continua en la institucion
educativa. La combinacién de experiencias internacionales,
formacioén académica, intercambio de practicas con otros esta-
blecimientos y participacion en proyectos externos y competen-
cias técnicas contribuye a una cultura institucional dinamica y
orientada hacia el logro de estandares educativos sobresalientes.

La presencia activa del director en todos los aspectos del colegio
es crucial para el éxito y la cohesion de la institucion. Desde el
acompanamiento pedagdgico hasta la capacidad de arbitrar par-
tidos, su participacion demuestra un liderazgo comprometido y
multifacético. En el ambito pedagogico, la presencia del director
refleja un interés directo en el proceso educativo. Su participa-
cién en el acompahamiento pedagdgico no solo brinda apoyo a
los educadores, sino que también establece un ejemplo de com-
promiso y dedicacion hacia la mejora continua de la calidad edu-
cativa. La capacidad del director para arbitrar partidos evidencia
un compromiso mas alla del &mbito académico, extendiéndose a
las actividades extracurriculares y deportivas. Esta participacion
no solo fortalece la conexion entre el director y los estudiantes,
sino que también contribuye a fomentar un sentido de comuni-
dad y pertenencia dentro del colegio, “directivos, tienen que estar
a ese horario afuera, todos afuera, no pueden estar a la oficina,
almuercen después de las dos, tienen que estar todos dando vuelta,
hablen con los chiquillos, conversen” (Entrevista directivo).

En resumen, la presencia del director en todos los aspectos del
colegio, desde el acompahamiento pedagogico hasta la partici-
pacion en actividades deportivas, subraya un liderazgo compro-
metido y multifacético. Este compromiso contribuye significati-
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vamente a la construccién de una cultura escolar solida, donde
la participacion del director refuerza los valores, la cohesion y el
sentido de pertenencia en la comunidad educativa y genera un
ambiente propicio para el DPD.

6. Sintesis del caso

En conclusién, El director esta posicionado de manera clave y
estratégica, a surgido como una prdctica de liderazgo directivo
eficaz en el liceo, destacadndose por su capacidad para favorecer
el desarrollo profesional docente. La institucionalizacion de este
cargo, con su foco en el trabajo del acompahante y gestionador y
la promocion de didlogos colaborativos, ha permitido identificar
y abordar fortalezas y debilidades en el desempefo pedagogico.

Los jefes de departamento en conjunto con los jefes de especiali-
dad y sus respectivos equipos surgen como prdctica de liderazgo
medio se define como el vinculo adecuado para asegurar que esta
iniciativa directiva se traduzca efectivamente en un respaldo
consolidado entre los docentes. El papel de facilitador y coor-
dinador de acciones concretas es fundamental para mejorar la
calidad de las préacticas pedagbgicas en los liceos técnicos pro-
fesionales. Este rol no solo implica la destion administrativa y
operativa de los centros educativos, sino también una profunda
comprension de las necesidades y potencialidades de los edu-
cadores. Al actuar como facilitador, el liderazgo directivo ase-
gura que los docentes cuenten con los recursos, la formacion y
el apoyo necesarios para implementar estrategias pedagodicas
efectivas. Esto incluye la provisiéon de oportunidades de desarro-
llo profesional continuo, acceso a materiales didacticos actuali-
zados, y la creaciéon de espacios para la colaboracion y el inter-
cambio de buenas practicas.

La coordinacién de acciones concretas va mas alla de la simple
organizacion de actividades; se trata de orquestar esfuerzos co-
herentes y alineados con los objetivos educativos del liceo. Esto
requiere una vision estratégica y una capacidad de adaptacién a
los cambios y desafios que puedan surgir en el entorno educati-
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vo. Por ejemplo, el liderazgo directivo debe estar atento a las ten-
dencias emergentes en educacioén técnica y profesional, incor-
porando innovaciones que puedan beneficiar a los estudiantes y
prepararles mejor para el mercado laboral.

Promover un entorno favorable para el desarrollo continuo de
los educadores implica también fomentar una cultura de mejora
constante y de evaluacion critica. Los directivos deben establecer
mecanismos de retroalimentacion que permitan a los docentes
reflexionar sobre su practica y recibir orientacién constructiva.
Esto puede lograrse a través de observaciones en el aula, sesiones
de mentoria, y la facilitacion de grupos de discusion entre pares.
Un entorno asi no solo mejora la calidad de la ensehanza, sino
que también incrementa la satisfaccién y el compromiso de los
docentes, quienes se sienten valorados y apoyados en su labor.

Estas practicas de liderazgo directivo y medio se entrelazan de
manera sinérgica, generando un impacto positivo y sostenido
en el desempefio y crecimiento profesional de los docentes. La
sinergia se manifiesta en la forma en que las acciones de lide-
razgo directivo potencian las iniciativas de liderazgo medio, y
viceversa. Por ejemplo, un lider directivo puede establecer una
vision clara y objetivos estratégicos, mientras que los lideres
medios implementan ticticas especificas y gestionan equipos
para alcanzar esos objetivos. Juntos, crean un entorno cohesivo
y orientado al logro, donde cada miembro del equipo educativo
comprende su papel y contribuye activamente al éxito colectivo.

El impacto positivo y sostenido de este enfoque se refleja en la
mejora del desempeno docente, que a su vez repercute en los
resultados de los estudiantes. Cuando los educadores estan
bien preparados y motivados, pueden ofrecer experiencias de
aprendizaje mas enriquecedoras y relevantes, lo que mejora la
retencién y el éxito académico de los estudiantes. Asimismo, el
crecimiento profesional de los docentes asegura que la institu-
cién educativa evolucione continuamente, manteniéndose a la
vanguardia de las mejores practicas pedagbgicas y respondiendo
eficazmente a las demandas del entorno socioeconémico.
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En conclusion, el rol de facilitador y coordinador de acciones
concretas, en combinacion con un liderazgo directivo y medio
bien articulado, es esencial para fomentar un entorno de exce-
lencia educativa en los liceos técnicos profesionales. Este enfo-
que holistico y colaborativo no solo eleva la calidad de la ense-
hanza, sino que también garantiza el desarrollo profesional y
personal de los docentes, asegurando un impacto duradero en la
comunidad educativa.

232



Informe Caso N° 10.
Colegio San Alberto Hurtado

Victor Brunaud Vega 'y Carla Guifiez Gutiérrez 2

1. Caracteristicas contextuales del establecimiento

El Colegio San Alberto Hurtado fue inaugurado en 2008 como el
octavo establecimiento de la Fundacion Belén Educa. Fue funda-
do por Jorge Cisternas Larenas, quien buscaba impactar las vi-
das de miles de nihos, nihas y jovenes de Pudahuel (Regién Me-
tropolitana). Durante mas de una década, el Colegio ha influido
en la vida de muchas y muchos jévenes que hoy son técnicos y
profesionales que aportan valor al pais. Sus 1.641 estudiantes se
educan en un amplio terreno de 13 mil metros cuadrados, en un
recinto especialmente disehado para entregarles las mejores
condiciones para su aprendizaje, ubicado en Av. Los Mares 8735,
Pudahuel.

El Colegio comenzd con cursos de Prekinder a Primero Medio,
para avanzar con ellos a Cuarto Medio el aho 2011. El aho 2021
fue el primero en el que egresé una generacion completa forma-
da en el Colegio. El Colegio tiene un Indice de Vulnerabilidad
Econémica (IVE) del 70,4. Un 44,3% de sus estudiantes han sido
catalogados como Prioritarios y un 40,4% como Preferentes. El
PIE atiende a 222 estudiantes.

Ha sido categorizado como de desempenno ALTO (SNED, 2023),
en relacion con su GH. Esto implica que es un establecimiento
que logra que sus estudiantes obtengan resultados superiores a
lo esperado en aspectos académicos como de desarrollo personal
y social, considerando el contexto sociodemografico en el que

1 Universidad Catolica Silva Henriquez.
2 Universidad Catoélica Silva Henriquez.
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se desarrollan. Fue reconocido con Excelencia Académica por el
Ministerio de Educacion y con la categoria de desempeno “Alto”
en Ensehanza Basica de manos de la Agencia de Calidad de la
Educacion. Desde 2018 es miembro de la red de Colegios Bicen-
tenario. Ofrece las especialidades de Gastronomia, Telecomuni-
caciones y Administracion.

El equipo directivo estd compuesto por la Directora, tres sub-
directoras (Primer, Segundo y Tercer Ciclos), la Jefa Adminis-
trativa y los coordinadores de Educaciéon Parvularia, Formacion
y Convivencia Escolar. Hay un Encargado Técnico-Profesional
(TP), una encargada PIE, un encargado de Continuacion de Es-
tudios. Hay ciertas areas de conocimiento (Matematicas, Len-
guaje, TP, etc.) que tienen encargados por ciclo para coordinar el
trabajo docente. La Fundacion tiene jefes de area que lideran un
trabajo en red entre los Colegios que administra, incluyendo el
plan anual y algunas evaluaciones comunes a todos.

“los encargados de drea son como los lideres pedagogicos que tra-
bajan directamente con los profesores en el desarrollo profesional
docente, haciendo observaciones, acompanamiento de planifica-
ciones, evaluaciones y observacion y retroalimentacion” (Docen-
te HC).

En el Colegio San Alberto Hurtado trabajan 116 docentes y 55
asistentes de la educacion. Cuenta con una fonoaudioéloga, una
psicologa, un terapeuta ocupacional y 17 educadoras diferen-
ciales para asegurar la inclusién en el aprendizaje de aquellas
y aquellos estudiantes que presentan Necesidades Educativas
Transitorias o Permanentes.

La directora actual tiene 11 ahos de trabajo en este Colegio, co-
menz6 como profesora de inglés durante gran parte de este
tiempo. Asume el cargo de direccion el aho 2019, por tal motivo
es posible indicar que lleva 4 ahos en el cargo.

La Mision de Fundacion Belén Educa es ofrecer a niios(as) y jo-
venes de sectores de escasos recursos una educacion de calidad,
desarrollando un proyecto catélico e incentivando el compromi-
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so de las familias con la formacion de sus hijos(as).

La Fundacion Belén Educa define su vision como el anhelo de un
pais mas justo y solidario, donde todos tengan la posibilidad de
forjar sus talentos, muy en especial aquellos nihos(as) y jovenes
a los que la vida ha ofrecido menos oportunidades. La Funda-
cién Belén Educa tiene la profunda conviccion de que todo ser
humano, por ser hijo de Dios, tiene el derecho a desarrollarse en
plenitud.

El Sello Belén es la huella que deja la experiencia de estudiar
en un Colegio de la Red Belén Educa en sus jovenes egresados,
enriqueciendo su identidad en la dimension ético espiritual, so-
cioemocional y civica. El Proyecto Educativo de Fundacion Be-
lén Educa busca que cada nifo y joven:

* Se sienta valorado(a) en su originalidad de hijo(a) de Dios y
comprometido(a) a desplegar su mejor si mismo posible.

* Viva un encuentro personal con Jests y su Evangelio que dé
sentido a su vida y la proyecte con esperanza.

* Se comprometa al servicio de los demas, como profesional
competente y ciudadano responsable.

Este sello requiere que cada estudiante responda a la Vision y
Mision, a los principios, valores y estatutos de Fundacion Belén
Educa. El sello que se quiere imprimir en los egresados conside-
ra aspectos académicos, espirituales y sociales:

A. Un(a) joven que tenga a Dios como centro de su existencia.
Agradecido(a) de la vida por los dones y regalos recibidos.
Un hombre o una mujer asombrados de la Creacion, que
reconozca en si mismo la accién de Dios, con una historia
revelada en acontecimientos y personas, que le han dado for-
ma y sentido a su vida. Como una persona que pone delan-
te de Dios sus acciones y anhelos. Que se proyecta con una
vocacion de hijo o hija de Dios, invitado a formar parte de
la Iglesia de Jesucristo, constituyendo la comunidad que esta
en permanente discernimiento de la voluntad de Dios, para
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responder a las necesidades de los hombres. El (la) joven que
se quiere formar esta llamado a vivir la mision de Jests, junto
con otros(as), para crear un mundo mas justo y mas humano.

. Un(a) joven responsable, riguroso(a), estudioso(a), leal, con
fortaleza y reciedumbre, sincero(a), prudente, fiel a la ver-
dad, respetuoso(a) de las personas y las ideas.

. Con competencias sociales basadas en la comunicacion y la
resolucion de problemas, en el aprender a aprender, la efec-
tividad personal, el trabajo en equipo, la capacidad de orga-
nizacion, la iniciativa, el emprendimiento, la autonomia y la
libertad responsable.

. Que se acepte y quiera a si mismo. Un(a) alumno(a) que reco-
nozca sus limitaciones y sus fortalezas, que acepte su historia
y a partir de ella emprenda el rumbo con valentia y coraje.
Que sea responsable de cultivar y hacer producir sus talen-
tos, abierto a los demas, a pedir ayuda y a apoyar a otros(as).

Abierto al conocimiento, a la informacién, a la cultura y al
deporte. Que tenga inquietud por su formacién permanente.
Con capacidad de didlogo y escucha, abierto(a) a la comunica-
cién y el entendimiento, formado(a) al servicio de los demas,
al servicio del pais, dispuesto a su gente. Una persona abierta
a los otros, inserta en el mundo y en particular a su pais.

Con las herramientas necesarias para disehar un proyecto
que le dé sentido a su vida y a la de los demés. Respetuoso(a)
por su integridad moral, fisica y sexual, amante de la verdad,
de la honestidad, de la paz y del autocuidado.

. Capaz de hacer familia en un ambiente armoénico, amable y
prospero. Siempre dispuesto(a) a poner sus destrezas y ca-
pacidades para mejorar los estandares de calidad de vida de
aquellos que le rodean.

. Sensible ante el dolor humano. A través de su ejemplo, pro-
motor(a) de la justicia y la verdad. Con una fuerte opcién por
los més pobres, desde su espiritualidad.
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I. Con capacidades académicas solidas que le permitan conti-
nuar estudios superiores o insertarse en el mundo laboral.
Que sepa expresar ideas con claridad, sencillez y correccién
en forma escrita y oral. En especial para describir, narrar, ex-
plicar y argumentar, adaptandose al desarrollo y a las carac-
teristicas culturales de cada sector.

J. Con todas las competencias técnicas expresadas en los perfi-
les de egreso de las especialidades técnico profesionales y en
el plan cientifico humanista que se imparten.

K. Con espiritu emprendedor y capacidad de observacién, de
innovacién y de autoaprendizaje, asi como un pensamiento
critico que le permita tomar decisiones adecuadas y adaptar-
se a los constantes vaivenes del mundo laboral.”

2. Estructura y contenidos de los Planes Locales y
articulacion con instrumentos de gestion

El Colegio San Alberto Hurtado cuenta desde el aho 2022 con un
PLDPD, cuya base es igual para todos los establecimientos edu-
cacionales de la Fundacion. Este se elabora a partir de la Eva-
luacién de Desempeno que tiene la Fundacién la cual considera
estandares basicos: practicos, didacticos, disciplinares, procesos
de ensenanza y aprendizaje que ayudan a medir el quehacer de
sus profesores. Es importante indicar que cada equipo directivo,
registra en su plan, las particularidades contextuales que orien-
tara el accionar de dicho plan a nivel local, por ejemplo: objetivos
especificos, fechas, plazos, acciones y medios de verificacion que
emplearan.

El PLDPD de este Colegio particular fue construido a partir de
acciones que se venian desplegando en el tiempo, tanto a nivel de
fortalecimiento del aprendizaje de sus estudiantes, como a nivel
de profesores para la mejora, e incorpora nuevos aspectos.

“pusimos algunas acciones que ya haciamos, simplemente como
para sistematizarlas y tenerlas ahi en el plan. Y otras que apunta-
ban mds a qué queriamos trabajar este ano particularmente, con
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todos los profesores, en términos de los aprendizajes de los estu-
diantes” (Entrevista directivo).

Asi también se sehala que este PLDPD se actualiza anualmente,
a partir del analisis que se hace de su funcionamiento y la per-
tinencia respecto a las necesidades de la comunidad educativa.

El Colegio también cuenta con una estructura de acompaha-
miento para favorecer el desarrollo profesional de cada docente,
tal como sefalan los entrevistados y se resume aqui:

“El Desarrollo Profesional del Profesorado tiene que ver con el
acompanamiento de los encargados de drea, este mando medio
entre comillas que estd llamado a hacer un acompanamiento do-
cente en base a la modalidad que tiene la fundacion o el modelo
que quiere implementar en la fundacion, que tiene que ver con un
modelo norteamericano de estructura de clase, de técnicas exi-
tosas dentro del aula, para un manejo del aula, y que se baja a
través de los encargados de drea hacia el profesorado, con la idea
de que el profesor sea cada vez mas exitoso dentro de los estan-

dares que se conocen como éxito en la fundacion, en el dia a dia”
(Docente HC).

Hay una cuota de decisiones en el Colegio que pertenece al cuer-
po docente y que se canaliza a través de los encargados y encar-
gadas de area en los consejos de profesores.

“El liderazgo mismo del consejo. El de llevar la conversacion, el de
solicitar informacion del profesor, en la mediacion, en la toma de
decisiones, siempre en conjunto con el profesorado y en el dejar
registro de estos consejos”. (Docente HC)

En el otro extremo, hay decisiones que corresponden a la Funda-
cién Belén Educa, “desde lo mas basico que es la organizacion del
dia, que parte con una oracion, hasta las fechas mismas de la eva-
luacion” (Docente HC). Estas decisiones fundacionales incluyen
las capacitaciones, que no estan contempladas en el documento
PLDPD. Conforme sehalan los docentes, hay una unidad a car-
go de esto, denominada Gestién Pedagogica Institucional (GPI),
en colaboracién con Relaciones Institucionales (RI), ambas de la
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Fundacion Belén Educa“Hay capacitaciones obligatorias y otras
optativas. Hay algunas obligatorias para todo el cuerpo docente,
o para un grupo en particular, y otras que cada uno y una puedo
escogder de una ‘cartera’”.

Los docentes entrevistados coinciden en que la asignacion de
cursos esta centralizada, llega como sugerencia desde la Funda-
cidn, con el listado de cursos y de docentes asignados a cada uno,
probablemente pensando en lo que podria ser ttil para cada uno
segtin su perfil. Y esta seleccion no pasa por ninguno de los nive-
les de decision internos del Colegio.

Algunas de las capacitaciones se dictan en el mes de enero, pero
también hay ofertas a lo largo del aho. Los docentes entrevista-
dos destacaron una acerca de la Ley TEA, otra de Neurociencia
y otra de Socioemocionalidad para docentes. Manifiestan que,
en comparacion con otros establecimientos educacionales que
conocen, la Fundacién se preocupa bastante de capacitar a sus
docentes y asistentes de la educacion. Pero, ademés, coinciden
en senalar que la calidad de las capacitaciones ha mejorado en
los Gltimos afios.

3. Caracteristicas sobre condiciones de
funcionamiento organizacional del DPD en TP

Conforme senala el PLDPD, hay practicas comunes a todos los
establecimientos de la Fundacion Belén Educa que pueden ser
consideradas “acciones de desarrollo profesional, entendido
como trabajo colaborativo entre docentes y/o como retroalimen-
tacion de la practica docente” (p. 8):

A. Modalidad trabajo colaborativo entre docentes

* Planificacion por drea los dias martes: todas las semanas
la tarde del dia martes se destina al trabajo de planificacion
entre docentes que imparten una misma asignatura; este
espacio es liderado por el/la Encargado/a de Area, en su rol
de experto disciplinar, curricular y didactico y por la Coor-
dinadora de Educacion Parvularia en el caso de este ciclo;
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también participan de esta instancia las educadoras diferen-
ciales.

Horas de estudio y/o juntas pedagdgicas por nivel: espacio
liderado por el/la Encargado/a de 4rea que tiene por objetivo
el estudio, ajuste y adecuacion de las planificaciones, a par-
tir del rigor definido en las evaluaciones, las evidencias de
aprendizaje que se obtienen mediante proceso de evaluaciéon
formativa, el avance real en la ejecucion de las clases y, en
general, todos los antecedentes que se derivan del trabajo de
aula.

Reuniones de Profesores Jefes (PJ): reuniones lideradas por
subdireccion en las que participan también los equipos de
Formacion, Orientacion y Familia, Convivencia Escolar y/o
los profesionales del Proyecto de Integracion Escolar. Su ob-
jetivo es la coordinacién y colaboracion entre profesores je-
fes de un mismo nivel y los distintos equipos de soporte, para
una adecuada gestiéon de los procesos formativos y pedagogi-
cos de los estudiantes de una misma generacion.

Planificacion en red: aunque actualmente el proceso de pla-
nificacion se realiza en los Colegios, se mantiene la planifica-
cion en red — esto es, la planificacion liderada por los Jefes
de area de Casa Central y distribuida por niveles entre los
y las docentes de la Fundaciéon— en las asignaturas de Ar-
tes Visuales, Artes Musicales, Educacion Fisica, Tecnologia
y Religién o Integralidad Humana. Esta modalidad de pla-
nificacion tiene mdaltiples ventajas, tales como la colabora-
cién entre establecimientos, la optimizacion del tiempo, la
diversificacion de los disefios y el poder contar con un banco
de planificaciones fundacional, para no comenzar cada aho
desde cero, entre otras.

Validacion de los disenos de unidad, tablas de especifica-
ciones y evaluaciones de unidad fundacional: como parte
de sus funciones en las redes fundacionales por asignatura,
las y los Encargados/as de 4rea realizan una serie de tareas de
diseho y validacion de instrumentos curriculares, lo que re-
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presenta trabajo de reflexion y colaboracion entre docentes,
liderado por las y los Jefes/as de 4rea.

e Aprendizaje basado en Proyectos (ABP), Aprendizaje Co-
laborativo basado en Retos (ACBR) y otros proyectos in-
terdisciplinarios o transdisciplinarios generado por los do-
centes: desde hace ya varios afos Fundaciéon Belén Educa ha
ido incorporando en su labor el uso de metodologias activas
de aprendizaje y/o proyectos en los que confluyen distintas
disciplinas.

B. Modalidad retroalimentacion de la practica docente

* Retroalimentacion de los Encargados de drea a su equipo
de docentes: las y los encargados de area y encargados de
area PIE, observan y retroalimentan a sus profesores, profe-
soras y educadoras/es diferenciales, con una periodicidad se-
manal como ideal y cada dos semanas como minimo, con el
proposito explicito de desarrollarlos/a profesionalmente. La
retroalimentacion de las educadoras de parvulos esta a cargo
de la Coordinadora de Educacion Parvularia.

* Retroalimentacion de Subdirectoras y Jefes de drea a los
Encargados de drea: Jefes/as de area y Subdirectoras/es
observan y retroalimentan a los encargados de area de sus
equipos, también con el propoésito explicito de desarrollarlos
profesionalmente.

 Retroalimentacion de la Directora / el Director a su equi-
po: las directoras y el director retroalimentan preferente-
mente a los integrantes de su equipo de gestion, pero pueden
retroalimentar a todos los actores, con el propdsito explicito
de desarrollarlos.

En relacién con esta modalidad, los docentes sehalan que ha ido
evolucionando de manera positiva y hoy se encuentra validada
como mecanismo de desarrollo profesional docente.

“Eventualmente podiamos llegar a una reunion donde habia cua-
tro personas, que eran: la directora que observaba a la subdirecto-
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ra, que estaba observando al encargado de drea, que estaba obser-
vando al profe en la misma reunion, para después darse feedback
ast como en escalera. Pero normalmente funciona ast porque los
encargados de drea tienen mucho contacto con los profes a través
de una reunion minima a la semana; lo mismo los subdirectores
con los encargados, donde ahi también ya se manejan temas mds
macro (...) Ahora, eso no quita que la subdireccion igual tiene
contacto con los profes constantemente, también visita aulas y
también una oficina abierta” (Docente HC).

El proposito del establecimiento para el afio 2023 es: “Fortalecer
el desarrollo profesional de las y los docentes de nuestra comu-
nidad educativa a través de estrategias de trabajo colaborativo y
retroalimentacién de la practica docente que les permitan movi-
lizar los aprendizajes de los nihos, nifias y estudiantes”. Para ello,
el PLDPD establece objetivos, actividades, fechas, encargados y
recursos o materiales a utilizar.

4. Creencias y teorias de accion predominantes en el
liderazgo directivo y medio favorecedoras del DPD

Esta es la primera version de un PLDPD en el Colegio, que fue
construido a partir de acciones que ya estaban en ejecucion,
principalmente para sistematizarlas y visualizarlas Y, como se-
hala la Directora, “que apuntaban mds a qué queriamos trabajar
este ano particularmente, con todos los profesores, en términos de
los aprendizajes de los estudiantes” (Entrevista directivo).

Resulta interesante el foco a través de cual se concibe el DPD
en el Colegio. Aunque se menciona en todas las entrevistas, la
Directora lo resume de una forma maés estructurada:

“siempre el trabajo en el discurso y en la accion va en torno al per-
[il del estudiante, en torno a la mision, a la vision de la institucion,
de por qué estamos aqui, del compartir experiencias de profesores
que quizds llevan mucho mds tiempo” (Entrevista directivo).

En la modalidad de retroalimentacion del PLDPD, se manifies-
ta un foco similar. Las subdirectoras acompahan a sus encarga-
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dos de area en sus visitas al aula de sus docentes, en parte para
monitorear el trabajo de acompahamiento, pero también para
enfocarlo en la direccion correcta de acuerdo a la cultura insti-
tucional.

“Ver las necesidades que tienen, lo que pasa con los estudiantes y
tratar desde ahi como apoyar teniendo en el centro el aprendizaje
de nuestro estudiante. ;Cémo apoyo y acompaio a ese docente
para que su gestion impacte en lo que nuestros ninos aprenden?
Esa es como la carta de navegacion, yo diria que va en esa linea”
(Entrevista directivo medio).

5. Caracteristicas de las practicas de liderazgo
director(a) y medio en procesos de gestién del DPD

La base del sistema de DPD en el Colegio es en parte trabajo co-
laborativo y en parte retroalimentacion. Para este Gltimo, hay
una calendarizacién de instancias de acompahamiento y retroa-
limentacion, tal como describe la Directora:

“Lo que yo hago es observar, o sea, tengo coordinaciones cada
quince dias con la subdireccion de media en este caso, para ir vien-
do como va el plan del TP, como va el plan de continuidad de es-
tudios, como van las clases, como van los profesores; voy yo sola a
observar las clases, miro a los profes, comparto mi retroalimenta-
cion con el encargado de darea, con la subdirectora. Generalmente
tratamos de no bombardear al profesor, con las retroalimentacio-
nes de diferentes personas, a pesar de que son diferentes puntos de
vista, pero todo lo canalizamos a través del encargado de drea, que
es la persona que directamente siempre lo estd retroalimentando”
(Entrevista directivo medio).

Las subdirecciones (hay 3, una por ciclo) distribuyen tareas y de-
cisiones a través de encargados de area, que coordinan a grupos
més o menos pequehos de docentes. Para facilitar esta gestion,
hay reuniones periddicas para tratar asuntos propios de cada
ciclo en diversos niveles, pero también hay comunicaciones se-
manales que comprometen a cada docente y asistente de la edu-
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cacion del ciclo y, por supuesto, correo electronico y Whatsap
(para aprovechar la inmediatez del recurso virtual).

“En la linea de practica directivas nosotros acd tenemos a lo que
yo le llamo nuestra ‘primera linea’, que es el equipo de gestion de
ciclo, que nosotros denominamos EGC. ;Quién forma mi equipo
de gestion de ciclo o esta primera linea? Los encargados de drea o
quizds como lo conocemos en otros Colegios, jefes de departamen-
tos. pQuiénes representan a cada una de las dreas? Yo particular-
mente tengo seis encargados de drea: Lenguaje, Matematica, His-
torias, Ciencias, e Inglés; ademds sumamos como un encargado o
como otro lider intermedio al Encargado de Convivencia Escolar
y el Encargado Formativo™ (Entrevista directivo medio).

El acompanamiento y retroalimentacién no es sblo para los do-
centes, sino para cada miembro del equipo del Colegio. No se
trata de una practica nueva, sino que ha sido perfeccionada a
través de los ahos y es parte de la cultura del Colegio.

“Aca todo el mundo es acompanado dentro de la funcion que rea-
lice. Acd entrar a una sala de clase no es extrano ni para nuestros
estudiantes ni para nuestros docentes. El poder también incorpo-
rar el espacio de retroalimentacion. Hemos avanzado en el tiem-
po, ya no solo es una retroalimentacion que requiere tiempo de
diseno, también hacemos retroalimentacion en tiempo inmediato.
Si hay situaciones en las que uno puede intervenir, intervengo, o
sea no es que voy a observar solo con mi libreta y registro. Trato
de también hacer un acompanamiento y estar al servicio de las
necesidades que se prestan en el aula, tanto para el docente como
a veces para los estudiantes” (Entrevista directivo medio).

El rol de articulacién institucional que se distribuye con los y las
docentes descansa en los Encargados de Area, un cargo similar
al de los Jefes de Departamento de otros Colegios. Ademas de las
funciones mencionadas anteriormente, participan activamente
en los Consejos: “el liderazgo mismo del consejo; el de llevar la
conversacion, el de solicitar informacion del profesor, en la media-
cion, en la toma de decisiones, siempre en conjunto con el profeso-
rado y en el dejar registro de estos consejos” (Docente HC).
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6. Sintesis comprensiva del caso

El PLDPD del Colegio San Alberto Hurtado se encuentra en un
nivel Destacado, pese a tener menos de un aho de vigencia, pues
se construyo en base a acciones de DPD que ya estaban en funcio-
namiento y que son compatibles con las modalidades propuestas
en la politica pablica. Aunque no se construyd con la participa-
cién formal de toda la comunidad educativa y sélo el equipo di-
rectivo tuvo participacion en él, las definiciones fundacionales
constituyen un sistema de comunicacion y coordinacioén eficien-
te que permite recoger las necesidades de los estudiantes y de
los docentes para alimentar no sélo la toma de decisiones, sino
también el intercambio de experiencias y saberes entre docentes
y asistentes de la educacion.

Por otro lado, el desafio de trabajo colaborativo que se encuentra
tras varias de las acciones del PLDPD de este Liceo ha podido
ser implementado de manera inicial y con buena evaluacién por
parte de los entrevistados, se esta consciente por parte del Equi-
po de Gestién y Direccion, que debe ser una competencia de de-
sarrollo profesional aumentar sus grados de participacion y so-
cializacion, pues el ejercicio que esta tras este, a saber, reflexion
pedagogica de la practica es importante que logre ser desarrolla-
da de manera sistematica en el tiempo para que tenga un mayor
alcance y raigambre al interior de esta comunidad educativa.

Finalmente, se retoman los elementos que sugiere la Ribrica de
Evaluacion DPD, compartida por el Centro +Comunidad, para
explicar el nivel Incipiente en el que se encuentra el Colegio San
Alberto Hurtado, a saber:

* Elplande DPD se vincula a problemas de practica que enfren-
tan los docentes, formulados a partir de la evidencia sobre los
aprendizajes de los estudiantes y recogidos en instancias ins-
titucionales; o bien, se construye en torno a las necesidades
explicitadas por los docentes, en funcién de su propio anali-
sis de necesidades de aprendizaje de sus estudiantes.

* Aunque no se entregan datos acerca de las practicas docentes
especificas que justifican la existencia del problema o la ne-
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cesidad planteada, las entrevistas evidencian las instancias
en que se analizan y definen. De la misma forma, se entregan
antecedentes de como esto se evidencia en el aprendizaje de
los estudiantes.

El plan presenta antecedentes especificos, claros y pertinen-
tes acerca de como se conecta con los instrumentos de poli-
tica ptiblica y marcos orientadores de la practica profesional
docente (Estandares de aprendizaje, Estandares de desem-
pefio, Marco para la buena ensehanza, entre otros) Ademas,
presenta antecedentes especificos, claros y pertinentes acer-
ca de como se conecta con los instrumentos de gestién insti-
tucional (PEL, PME y las politicas institucionales del estable-
cimiento). Esta referencia aborda tanto en el nivel operativo
anual como en el nivel estratégico de largo plazo.

En general, el plan presenta una estructura logica de objeti-
vos, resultados esperados, indicadores de logro, actividades
relevantes de desarrollo profesional y procedimientos de mo-
nitoreo de la ejecucion de estas.

Los elementos del plan presentan una coherencia directa con
la problematica o necesidades identificadas. Por otro lado, en
conjunto, son coherentes y permiten asegurar el logro de los
propositos del plan en el aho.

Las actividades formuladas son relevantes para el desarrollo
profesional de los docentes, realistas y factibles de desarro-
llar en el tiempo establecido para el plan anual.

El plan en su conjunto, objetivos y acciones formuladas, se
fundan efectivamente en principios de aprendizaje profesio-
nal. Orientan y propician la indagacion y la experimentacion
colaborativa. De la misma forma, favorecen el intercambio de
experiencias, la reflexion critica y retroalimentacién pedago-
gica entre los docentes, asi como la transferencia de apren-
dizaje profesional a las practicas de aula. Estas acciones es-
pecifican las condiciones, mediadores y facilitadores que se
requieren para transitar desde lo conceptual a la enaccion y
agencia profesional.
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Los objetivos y resultados esperados del plan son evaluables
y disponen de indicadores y procedimientos pertinentes y
validos para medir su logro. El plan considera, ademas, acti-
vidades de discusion y reflexion colectiva a partir de los datos
de monitoreo de su implementacion, para identificar apren-
dizajes y proyectar ajustes de mejora.

En su conjunto, el plan tiene proyeccién de escalabilidad para
ampliar o profundizar el proceso de desarrollo profesional en
los docentes del establecimiento en los periodos siguientes.
Los objetivos y acciones se conectan con las politicas y es-
trategias de mejora que lleva a cabo la instituciéon educativa
en el largo plazo. El plan establece, ademas, los recursos y
condiciones necesarias para asegurar la ejecucion anual y la
escalabilidad de este a los ahos siguientes.
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No hay diferencias entre los casos abordados, el contexto de es-
tablecimiento (perteneciente a una macrozona determinada, o
de un tipo de dependencia o cantidad de especialidades que im-
parte, entre otras caracteristicas) no hace que el abordaje a los
PLDPD se diferencie profundamente entre ellos, méas bien hay
caracteristicas similares comunes entre ellos.

Asi, los Planes Locales buscan mejorar los aprendizajes de los es-
tudiantes, siendo el trabajo con los docentes el factor articulador
de esa mejora. El trabajo con los docentes, no se limita en planifi-
car e implementar ciertas capacitaciones de perfeccionamiento
durante el aho, sino hay un enfoque marcado por el acompana-
miento y el trabajo colaborativo con ellos principalmente de par-
te de los mandos medios del establecimiento.

Aunque algunos PLDPD recay6 en el equipo directivo del esta-
blecimiento como parte de los requerimientos de la normativa
vigente, tanto en el levantamiento de necesidades como en la
implementacion de dichos planes, los docentes son importantes
y preponderantes para el establecimiento, como el actor clave
para la mejora de los aprendizajes.

En la elaboracién y en su implementacion de los PLDPD, el tema
presupuestal no se aborda de manera similar entre los distintos
casos, siendo el tipo de dependencia una condicién del manejo
para realizar lo disehado. Lo similar que las actividades de per-
feccionamiento se integran en los PME de los establecimientos,
pero eso no significa que se implementaran durante el periodo.
Lo anterior, los distintos casos lo abordan de manera diferen-
te para lograr la finalidad del perfeccionamiento de su cuerpo
docente, como por ejemplo que docentes expertos sean res-
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ponsables del perfeccionamiento en alguna area determinada o
aprovechar la vinculacion con el sector productivo para la actua-
lizacién técnica de los docentes de la especialidad.

También se debe destacar la implementacion de los PLDPD, don-
de juegan un rol central el liderazgo de los mandos medios de los
establecimientos. La caracterizaciéon de los mandos medios en
cada uno de los establecimientos es diferente, en algunos el jefe
UTP juega un rol importante, en otros es la coordinacién entre
el Jefe UTP y los jefes de departamentos y/o especialidades que
son claves para dicha implementacién.

En la implementacion de los PLDPD, la articulacion entre los di-
ferentes estamentos y/o docentes es relevante para fomentar el
trabajo colaborativo y de apoyo a los docentes de las distintas
disciplinas y/o especialidades, de manera que las instancias de
trabajo (reuniones, acompahamiento al aula, etc.) son planifica-
das y respetadas conjuntamente, de manera que aporte al desa-
rrollo docente y no se quede solamente declarativa para cumplir
una normativa.

Lo anterior se da porque al ser un plan centrado en la mejora
de los aprendizajes de los estudiantes, por lo que el docente en
el aula no puede abordar individualmente la intervencion en la
practica pedagdgica, sino con acompahamiento y trabajo colabo-
rativo en busca de apoyar su mejora en dicha practica. Este sello
estd, expresado claramente, mas por los mandos medios que por
los mismos docentes entrevistados.

Por altimo, los equipos directivos, mas precisamente el direc-
tor(a) del establecimiento esta siempre involucrado en el PLDPD
en todas sus etapas, pero teniendo un rol mas de acompana-
miento del plan, dejando la responsabilidad de su implementa-
cién en los mandos medios y/o docentes involucrados. También
se destaca que todos los directores entrevistados por el PLDPD,
no tomado como instrumento de evaluaciéon del desempeho de
sus docentes, sino como una herramienta de desarrollo y mejora
de sus practicas pedagdgicas que mejora los aprendizajes de sus
estudiantes.
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Luego, se resaltan los diferentes topicos que se dan en los relatos
finales de cada caso segin los objetivos del proyecto de investi-
gacion.

Objetivo 1: Describir creencias y teorias
predominantes en el liderazgo directivo y medio que
favorecen el DPD

El PLDPD en todos los establecimientos es tomado como una
herramienta para la promocion del trabajo colaborativo y arti-
culado entre los distintos estamentos (disciplinares y/o especia-
lidades) del establecimiento, lo que favorece a un tipo de lide-
razgo distribuido en donde se hace relevante el liderazgo de los
mandos medios.

En general, para los directivos de los distintos establecimientos,
la concepcion con respecto al DPD les es importante y hace sen-
tido con la mejora de los aprendizajes de sus estudiantes. Dado
lo anterior, muestran preocupacion en la elaboracién, imple-
mentacién y evaluacion del PLDPD, siendo los mandos medios
actores claves con respecto a las responsabilidades en las distin-
tas fases.

En contraste, a nivel de los docentes, todavia se tiene la concep-
cién del DPD relacionado con labores de capacitacion y de eva-
luacién docente.

Una caracteristica que presentan los distintos actores con res-
pecto al DPD es el hecho de relacionar que la mejora de sus do-
centes impacta en la adquisicion de mayores aprendizajes por
parte de los estudiantes; y por ende, en los rendimientos acadé-
micos y/u otros indicadores en pos de elevar el desempefio del
establecimiento.

En cuanto al tipo de liderazgo, en casi la totalidad de los casos, se
declaran el trabajo colaborativo y el liderazgo distribuido como
piezas fundamentales del DPD en sus distintas etapas.

En lo practico el DPD busca acompahar a los docentes en la me-
jorade sus practicas pedagogicas por medio del trabajo colabora-
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tivo y acompahamiento en el aula. En esta practica, el liderazgo
de los mandos medios es clave para su desarrollo de las distintas
acciones en pos de la mejora docente.

Objetivo 2: Describir las practicas de liderazgo
directivo y medio en procesos de gestion del DPD

Los PLDPD, se desarrollan en primer lugar como respuestas a la
normativa vigente que deben ir respondiendo cada institucion
educativa. Por lo que su elaboracién la realizan los respectivos
equipos directivos con alguna incidencia de los docentes al le-
vantar sus necesidades de desarrollo profesional.

Pese a lo anterior, los actores de los distintos casos sehalan una
preocupacion real en cuanto a las mejoras de su cuerpo docente
con respecto a sus practicas pedagbgicas que vaya en beneficios
de sus estudiantes y en el alza de sus rendimientos. En dicho
lineamiento se va desarrollando un liderazgo mas distribuido,
recayendo en los mandos medios las responsabilidades de la im-
plementacién de acciones que favorezcan el desarrollo profesio-
nal docente.

A su vez, se fomenta el trabajo colaborativo entre los docentes
con los mandos medios para el desarrollo de instancias que les
sean significativas, dichas instancias son el acompahamiento al
aula, la articulacién entre departamentos o tipo de formacion
que imparte el establecimiento.

Ademas, en los casos estudiados se van levantando instancias
particulares que han sido producto de la implementacién de los
PLDPD, como son las mentorias, reuniones de trabajo (horarios
protegidos) para el desarrollo de reflexiéon pedagogicas, promo-
cién de “aprendizaje profesional colectivo’, entre otras instan-
cias innovadoras propiciadas por los establecimientos
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Objetivo 3: Analizar las condiciones de
funcionamiento organizacional del DPD

En las etapas de los PLDPD, lo declaran entrevistados directivos
que involucran a los docentes, pero en la entrevista a los docen-
tes esto no es tan explicito, aunque reconocen acciones que fa-
vorecen su practica pedagogdica como el acompahamiento en el
aula, instancia de trabajo colaborativo entre ellos (especialmen-
te en lo referido al trabajo de articulacion entre departamentos
y/o entre formacién general y diferenciada), y el desarrollo de
capacidades en diversos ambitos.

En lo concreto, los distintos casos manifiestan que se generan
instancias de trabajo de los PLDPD en sus establecimientos, por
medio de horarios protegidos o calendarizacion de reuniones y/o
talleres, entre otras instancias. Esto en algunos establecimientos
esta explicito en sus planes, mientras en otros se ha implemen-
tado en la practica del establecimiento.

En esas instancias se resaltan los aspectos de trabajo colaborati-
vo, la articulacién entre los docentes y el acompanamiento de las
mejoras en sus practicas pedagogicas, clave para la mejora del
cuerpo docente de dichos establecimientos.

Algo a destacar es que las limitaciones presupuestarias no son
impedimento para ir avanzando en la implementacion del PL-
DPD, pues varias acciones ligadas al plan se realzan mediante
la reconversion de los horarios de los docentes, como son las re-
uniones mediante “horarios protegidos” o acompahamiento al
aula como parte de la gestion directiva. También se resalta que
hay instancia de acompahamiento entre los mismos docentes
para su desarrollo profesional.

Objetivo 4: Analizar la estructura y contenidos de los
Planes Locales y su articulacion con instrumentos de
gestion

Los PLDPD de los casos involucrados en el proyecto presentan
similitudes en los objetivos que se pueden resumir en el fortale-
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cimiento de la practica pedagogica de sus docentes, acompahan-
do en el aula, el trabajo colaborativo, la integracion de saberes
entre ellos (articulaciéon entre departamentos) y el desarrollo
continuo (perfeccionamiento/capacitaciones) para mejorar los
resultados de aprendizaje de sus estudiantes. En algunos casos
el aspecto psico - socioafectivo de los funcionarios es destacado,
pero no es una constante dentro de los planes.

Los planes se integran con los demés instrumentos de gestion
del establecimiento, principalmente con los PME, por el tema
presupuestario que requieren para su implementacion las pro-
puestas de perfeccionamiento.

Para el logro de los PLDPD es clave, para la totalidad de los ca-
sos, el rol del director como lider en sus diferentes etapas, pero
en lo préctico las funciones de implementacién y evaluacion de
los planes recae en los mandos medios de los establecimientos.
Dichos mandos medios son generalmente los Jefes de la Unidad
Técnica Pedagogica (UTP) de los establecimientos, pero en algu-
nos de ellos ademas de este tipo de jefatura, van involucrando a
otros estamentos como son en algunos casos ‘jefes de departa-
mentos” o unidades de coordinacion de estos tltimos.
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La educacion secundaria técnico-profesional en Chile se
caracteriza por sus particularidades formativas, que la
diferencian significativamente de otros tipos de educacion
secundaria. Este contexto especifico exige una atenciéon especial
para comprender y mejorar las practicas de liderazgo dentro de
las instituciones educativas.

En este sentido, la presente obra, basada en la primera etapa de
ejecucion de un proyecto ‘Fondecyt Regular’, se centra en analizar
y aportar conocimientos sobre las practicas predominantes de
liderazgo en dos niveles clave de la organizacién institucional: el
nivel directivo y el nivel medio y sus acciones favorecedoras del
Desarrollo Profesional Docente (DPD).
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