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Teacher learning: a compass for pedagogical leadership

ABSTRACT

The aim of the study is to explain how pedagogical leadership practices promote teacher
learning from a school-based training approach. This is a case study with a qualitative
methodology and a descriptive scope carried out with a constructionist grounded theory
approach. The participants were ten classroom teachers and two school directors in Chile. We
applied interviews and discussion groups to collectively define leadership practices related to
professional learning and inquire into teachers' opinions on these practices. The results first
depict five pedagogical leadership practices that are recognized in the school because of their
influence in strengthening professional learning. Secondly, we can explain, based on the teachers’
opinions, the implications of these practices in the class design and planification process, their
contribution to collaborative and professional investigation, and the creation of a professional
learning culture. We conclude on the relevance of meeting teachers’ training needs in a
contextual fashion, as they are the compass that guides pedagogical leadership in 21st Century
schools.

KEYWORDS: pedagogical leadership; professional learning; teacher assessment;
pedagogical practice; case study.

Introduccion

La literatura sobre mejoramiento y cambio educativo es contundente al reconocer
la influencia de la practica docente en aula y del liderazgo escolar en el aprendizaje del
estudiante (Grissom et al., 2021; Leithwood et al., 2006; Robinson y Gray, 2019).
Consecuentemente, el desarrollo profesional docente emerge como una linea de
investigacidn clave para proyectar, desde el liderazgo, condiciones que favorezcan
trayectorias sostenibles de mejoramiento escolar (Darling-Hammond et al., 2017;
Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos, OCDE, 2019; Robinson,
2019). En tal sentido, el liderazgo pedagogico se asienta como un enfoque que orienta
la construcciéon de una visién compartida sobre el aprendizaje por parte de los
diferentes agentes educativos (Aravena-Kenigs et al., 2023b; Elmore, 2010; Moral,
2017; Organizacién de Estados Iberoamericanos para la Educacién, la Ciencia y la
Cultura, OEIL 2022).

A pesar de estos consensos, recientes investigaciones nacionales e internacionales
han reportado un escaso involucramiento por parte de lideres escolares en el
desarrollo de practicas que propicien soélidas culturas de aprendizaje escolar y
profesional (Aravena et al., 2022; Bolivar, 2019; Fullan, 2020). Uno de los factores que
explica este problema es la presencia de liderazgos centrados en tareas de tipo
burocraticas y administrativas (Beltran-Véliz, 2016; Garcia-Garnica y Caballero, 2019),
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sumado a creencias pedagoégicas y concepciones tradicionales de aprendizaje y la
evaluacién (Mellado et al., 2017), que se traducen en practicas que privilegian la
supervision y control del quehacer docente (Fullan, 2019a; Villagra y Riquelme, 2023).

Otro nudo critico reportado por los estudios, hacen referencia al enfoque de
desarrollo profesional que prevalece en las escuelas, el cual se ha privilegiado la
capacitaciéon externa (Vaillant y Cardoso, 2017), cuestion que obstaculiza una
respuesta pertinente y oportuna frente a los desafios del aprendizaje profesional en
relacion con las necesidades educativas del estudiantado. Estas problematicas hacen
latente la necesidad de transformar las relaciones entre equipos directivos y docentes
para liderar los procesos de aprendizaje al interior de la escuela desde una perspectiva
colaborativa y democratica.

Precisamente, el desafio de la colaboracién profesional supone hacer frente al
individualismo docente en pos de generar una cultura de aprendizaje escolar
sustentada en un pensamiento pedagégico robusto con un enfoque de ensefianza
explicito y observable en el aula (Flores-Fahara et al., 2021; Romanowski et al., 2022),
que a su vez estimulan la reflexidn profesional (Ahumada et al,, 2019). Por tanto, la
colaboracioén es una practica intencionada y mediada por el liderazgo pedagogico para
incidir en el aprendizaje de cada estudiante. En este escenario, el propdsito de este
estudio es explicar como las practicas de liderazgo pedagoégico fomentan el aprendizaje
docente desde una perspectiva de formacion situada en la escuela. De esta manera, se
busca ofrecer algunas luces sobre como se despliega el liderazgo pedagégico y bajo qué
condiciones puede influenciar el aprendizaje del profesorado.

Liderazgo pedagdgico centrado en el aprendizaje

Diversos autores plantean que la presencia de un sélido liderazgo pedagégico
favorece la transformaciéon de la cultura escolar convencional, a través del
cuestionamiento constante de las formas de ensefiar y aprender en la escuela (Bolivar,
2019; Elmore, 2010; Rincén-Gallardo, 2019). En esta perspectiva, Ballangrud y Aas
(2022) exponen la necesidad de colocar en primer plano el aprendizaje del
estudiantado como un imperativo ético que implica tomar conciencia de la influencia
que ejerce el liderazgo sobre el profesorado para lograr los propoésitos educativos. En
otras palabras, el liderazgo centrado en el aprendizaje pone en tela de juicio la calidad
de las practicas y de las relaciones educativas que se desarrollan en la escuela.

El liderazgo centrado en el aprendizaje es un enfoque que orienta la toma de
decisiones a nivel escolar considerando como principal propésito el desarrollo del
aprendizaje y bienestar del estudiantado (Rincén-Gallardo, 2020; Robinson, 2019).
Dicho propésito es un imperativo moral que deberia encaminar las practicas de
liderazgo para el aprendizaje profundo (Quinn et al, 2021). En consecuencia, las
escuelas estan desafiadas a superar la concepcién tradicional de aprendizaje que ha
posicionado al estudiante en un rol pasivo que restringe su formacién como agente de
cambio.

Liderar una escuela desde un enfoque de aprendizaje profundo reconfigura la
cultura de aprendizaje mediante el cuestionamiento sobre qué, cémo y para qué
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aprenden los nifios, nifias y jovenes (Aravena-Kenigs et al., 2023b; Hidalgo y Villagra,
2023). De esta manera, es primordial avanzar en la construccién de una visién
compartida del aprendizaje y del tipo de pedagogia que se requiere para lograrlo
(Fullan, 2020). En consecuencia, el enfoque de aprendizaje profundo implica repensar
el rol del equipo docente que habitualmente se ha posicionado como protagonista en
el aula.

Al respecto, un estudio de Aravena et al. (2019) concluyen que los procesos de
mejoramiento educativo se han visto obstaculizados, dado que el liderazgo pedagégico
se ha focalizado en monitorear el quehacer docente por sobre la calidad del
aprendizaje. Por consiguiente, liderar pedag6gicamente la escuela implica sustentar las
actividades de aprendizaje del profesorado en coherencia con las necesidades
formativas del estudiantado (Villagra et al., 2023). En definitiva, las practicas de
liderazgo fomentan el aprendizaje escolar mediante un desarrollo profesional situado
y pertinente al contexto socioeducativo.

En especifico, se ha reportado que la influencia del liderazgo en los resultados de
aprendizaje, dependen principalmente de tres variables mediadoras: las condiciones
de trabajo, la motivacién y compromiso y las capacidades docentes (Day et al., 2009
citado en Bolivar, 2010). Desde esta mirada, las capacidades docentes se reconocen
como la variable de mayor influencia en el aprendizaje del estudiantado, por lo tanto,
la escuela tiene la responsabilidad de estimular su desarrollo en forma permanente y
situada. Por su parte, la motivacion docente se explica como una variable que tiene una
influencia media en el aprendizaje y las condiciones de trabajo, como la variable de
menor influencia. En sintesis, los equipos directivos deben ser sensibles a trabajar con
personas que tienen sus propios intereses, necesidades y expectativas que permean las
dinamicas relacionales y de aprendizaje al interior de la escuela.

Por otra parte, es importante destacar que los equipos directivos que promueven
una nueva cultura de aprendizaje asumen un rol de aprendiz, en tanto, sustentan la
direccion desde una escucha activa, la colaboracién y el involucramiento en los
procesos pedagdégicos (Fullan, 2020). Cada persona como lider aprendiz participa en
los procesos de aprendizaje con adultos y estudiantes, por tanto, modela a través de su
practica el valor de la colaboraciéon y la corresponsabilidad por los propdsitos
educativos (Fullan, 2019b; Rincon-Gallardo, 2019). Esta concepcién de lider aprendiz
pone en juego los principios y actitudes de los equipos directivos, mas alla de los
conocimientos, con el fin de propiciar transformaciones profundas en el nucleo
pedagégico, entendido como la interrelacion entre docentes, estudiantes y el contenido
(Elmore, 2010).

Para que ocurra el aprendizaje reciproco entre estudiante y docente, Trujillo et al.
(2021) plantean la necesidad de consolidar el principio de confianza mutua entre estos
agentes y erradicar la vigilancia y el control jerarquico, a través de una comunicaciéon
asertiva que pueda sobrellevar las resistencias naturales que emergen en los procesos
de cambio y mejora (Aguirre, 2022). Asimismo, Villagra y Torres (2023) destacan que
para democratizar la cultura de aprendizaje en la escuela, la gestion y el liderazgo del
curriculum deberian transitar hacia procesos mas colaborativos y dialdgicos. En
particular, la participacion de cada estudiante tiene el potencial de fortalecer el
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aprendizaje profesional y la consecuente transformacion de la practica educativa
desde una perspectiva intergeneracional (Mayes et al, 2020). En resumen, el
aprendizaje profesional en la escuela depende de un liderazgo compartido que
movilice permanentemente la mejora, desde una interpretacion con sentido
pedagégico de las politicas educativas.

Aprendizaje profesional en la escuela

La escuela se ha consolidado como un escenario de aprendizaje y desarrollo
profesional que precisa un liderazgo con la capacidad de reflexionar criticamente sobre
el impacto de sus practicas en el quehacer docente (Aravena-Kenigs et al., 2023b). La
sostenibilidad de estos escenarios necesita de la implicacion de los equipos directivos
y docentes en el disefio, implementacién y evaluaciéon de su propio aprendizaje en
ambientes de confianza y colaboracién (Grissom et al., 2021; Hargreaves y O’Connor,
2020; Pefia et al,, 2018). En este contexto, el trabajo colaborativo docente es una
estrategia de aprendizaje profesional que facilita la innovacién pedagégica compartida
por los agentes educativos reflejada en la cotidianeidad de la escuela (Palacios et al.,
2022). Es decir, el profesorado aprende cuando analiza criticamente su propia practica
con relacién a los resultados de aprendizaje del estudiantado.

La evaluacién formativa del desempefio docente en la escuela es una oportunidad
que propicia la autoevaluacion de la propia practica pedagogica y la indagacién critica-
colectiva para la resignificacion de los saberes pedagégicos y el cuestionamiento sobre
las teorias de accién que estdn a la base del quehacer educativo (Calvo, 2021;
Calatayud, 2022; Mellado et al., 2017; Robinson, 2022; Vezub, 2021). Segtin Ozdemir
(2020) cuando el profesorado recibe una retroalimentacién pertinente toma
conciencia sobre el efecto de su practica en el estudiantado y es mas probable que
emprenda actividades de aprendizaje profesional cada vez mas desafiantes. Por ende,
los procesos de evaluacién formativa del desempefio docente también estimulan el
fortalecimiento del aprendizaje y la colaboracion profesional que acontece en espacios
formales e informales (Romanowski et al., 2022).

Para Calatayud (2022) aun son escasos los procesos de autoevaluacién del
profesorado en la escuela, pese a que es una practica tanto de investigacién como de
formacién, por tanto, constituye una importante dimensién del aprendizaje
profesional. De esta forma, la autoevaluacién deberia concebirse como una practica
inherente a la acciéon educativa de quién aprende, permitiéndole identificar y
comprender los aspectos a mejorar de su desempefio (Santos-Guerra, 2014). Es decir,
la autoevaluacion es el motor que moviliza la formaciéon permanente del profesorado,
al mismo tiempo que es una practica debe ser impulsada desde un liderazgo
pedagégico compartido.

En sintesis, el aprendizaje profesional situado en la escuela requiere avanzar hacia
una profesionalizacién de la direccion escolar cuyo foco es influenciar la
transformacion, acompafando al profesorado como un guia que promueve el cambio
desde una légica distribuida (Moral, 2017). En este sentido, las oportunidades de
colaboracién entre docentes que gestiona la direccion favorece tanto la construcciéon
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de significados compartidos sobre los procesos educativos, como también el desarrollo
de la identidad profesional del profesorado (Hargreaves y O’Connor, 2020). Por tanto,
es relevante tener en consideracién que los principios que orientan el aprendizaje del
estudiantado también guian el aprendizaje profesional docente (Montecinos, 2003).

Politicas de liderazgo y desarrollo profesional docente en Chile

En la dltima década se han desarrollado en Chile una serie de politicas e iniciativas
conducentes a fortalecer el liderazgo pedagdgico de los equipos directivos y ampliar
las oportunidades de aprendizaje profesional situado en la escuela. Una de estas
iniciativas es la Ley 20.903 que crea el Sistema de Desarrollo Profesional Docente, la
que mandata el aumento de las horas no lectivas del profesorado, entendidas como el
tiempo destinado al desarrollo de actividades fuera de la sala de clases, con el propésito
de desplegar practicas de desarrollo profesional y trabajo colaborativo entre docentes
focalizadas en la preparacién de la ensefianza y la evaluacién de aprendizajes.

La Ley 20.903 establece que los centros educativos implementen un Plan Local para
el Desarrollo Profesional Docente para que la escuela defina acciones y practicas
especificas de fortalecimiento del aprendizaje continuo de sus docentes por medio de
la colaboracién y retroalimentacién de sus practicas pedagoégicas (MINEDUC, 2019).

Por otra parte, la Politica de Fortalecimiento del Liderazgo Directivo Escolar
(MINEDUC, 2021) propone un conjunto de iniciativas que buscan contribuir al
mejoramiento de la calidad de la educacion, fortaleciendo las capacidades de liderazgo
de los equipos que conducen los procesos educativos en el sistema escolar. En este
contexto, destaca la elaboracion de un Marco para la Buena Direccién y el Liderazgo
Escolar (MINEDUC, 2015) que establece cinco dimensiones. Una de estas dimensiones
se titula “Desarrollando las capacidades profesionales” y describe seis practicas
relacionadas con el rol del equipo directivo para potenciar y mejorar la motivacion, las
habilidades personales y profesionales del profesorado. Por consiguiente, la politica
educativa en Chile es clara en reconocer el rol pedagégico de los directivos escolares
para mejorar los procesos de ensefianza y aprendizaje desde la influencia que ejerce
en el equipo docente.

En este escenario, una de las practicas que se ha posicionado en las escuelas
chilenas, y con distintos niveles de desarrollo, es el acompafiamiento pedagégico al
profesorado (Leiva-Guerrero y Vasquez, 2019). Esta practica tuvo su origen en la
observacidn de clases vinculada al aseguramiento de la calidad de la ensefianza, lo que
se tradujo en una modalidad de evaluacion del desempefio docente al interior de las
escuelas (Aravena-Kenigs at al., 2023a). A casi una década de su implementacion, los
equipos directivos han ido transformando la practica, contemplando el
acompafiamiento desde la planificacion de la clase hasta desarrollar ciclos complejos
de aprendizaje profesional (Aravena-Kenigs et al, 2022). En definitiva, el
acompafiamiento pedagdgico se ha convertido en una oportunidad de aprendizaje
profesional que se vincula con desempefios claves de la actuaciéon docente y que,
consecuentemente, ha propiciado la gestaciéon de practicas de liderazgo pedagégico
interrelacionadas.
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Método

Esta investigacién asume un disefio de estudio de caso que examina las practicas
de liderazgo que fomentan el aprendizaje del estudiantado y el desarrollo profesional
docente (Yin, 2017). En esta linea, el estudio de caso como herramienta de
investigaciéon de las ciencias sociales permite explorar en el cémo y por qué se
implementan ciertas practicas en escenarios especificos, por tanto, no busca
generalizar los resultados, sino mdas bien, desarrollar explicaciones sobre
determinados fenémenos (Yacuzzi, 2005).

La metodologia es cualitativa de alcance descriptivo al indagar en las
subjetividades desde el discurso de los y las participantes dandole sentido en el
contexto de interacciéon (Guber, 2015). El estudio se aborda desde el enfoque de la
teoria fundamentada construccionista, que reconoce el proceso investigativo como una
construccién dindmica y sostenida al levantar categorias desde el contexto particular
del caso de estudio (Paramo, 2015; Charmaz, 2006; Strauss y Corbin, 2002).

Contexto y participantes

La investigacion se enmarca en un estudio mas amplio sobre liderazgo pedagoégico
y practicas de evaluacion en 12 escuelas de Educacion Basica de la Region de La
Araucania, Chile. De acuerdo con el avance de esta investigacion se selecciond una
escuela como caso de estudio debido a que sus practicas de liderazgo pedagégico eran
reconocidas por el profesorado y el equipo directivo por su contribucién, tanto al
aprendizaje de los estudiantes como a su propio desarrollo profesional. El caso
corresponde a una escuela municipal de la Provincia de Malleco, la cual esta
categorizada en el nivel Medio de desempefio de acuerdo con el Sistema de Medicion
de la Calidad de la Educaciéon (SIMCE). Es decir, los resultados educativos del centro
escolar son similares a los de otras escuelas del mismo nivel socioeconémico, sin
embargo, ha tenido variaciones positivas en las mediciones de Lectura.

La escuela estd emplazada en un sector rural Mapuche con un alto indice de
vulnerabilidad social y econémica. Cuenta con una matricula de 150 estudiantes con
edades entre los 06 y 14 afios, organizados en cursos de primero a octavo basico.
Participaron de este estudio un total de 12 personas: el director, el jefe de la Unidad
Técnico-Pedagogica (UTP) y 10 docentes de aula seleccionados aleatoriamente (06
mujeres y 04 hombres), cuyas edades fluctuaban entre los 32 y 60 afios.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

Con el propoésito de sistematizar las practicas de liderazgo pedagégico
desarrolladas en el centro escolar, se aplicaron por separado entrevistas
semiestructuradas al director y jefe de UTP, las cuales tuvieron una duracién de
aproximadamente una hora. Para ello, se construy6 un guion de preguntas (Tabla 1),
en el contexto de un proyecto de investigacion financiado por la Agencia Nacional de
Investigacién y Desarrollo de Chile (ANID). Este guion fue elaborado por el equipo de
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investigadores con el propdsito de develar las practicas de evaluacién y de liderazgo
pedagdgico implementadas en la escuela.

Tabla1l

Guiones de preguntas para integrantes del equipo directivo

Guion de preguntas para Director y Jefe de UTP

1. ;De qué manera el equipo de gestion y liderazgo de la escuela evalta la implementacion

del curriculum y el logro de objetivos de aprendizaje?

;Cual es el proposito de cada practica mencionada?

;Quiénes participan en la implementacion de estas practicas?

;Qué instrumentos utilizan para evaluar las practicas mencionadas?

(Coémo articulan las practicas con algunos de los instrumentos de gestion del

establecimiento, por ejemplo, Proyecto Educativo Institucional, Plan de Mejoramiento

Educativo?

(En qué medida es una practica efectiva y sostenible a largo plazo?

7. ¢De qué forma las practicas mencionadas orientan el desarrollo del estudiantado y el
mejoramiento institucional?

8. ¢(De qué manera perciben que estas practicas impactan en el aprendizaje estudiantil?

i W

o

Una vez finalizado el proceso de levantamiento y sistematizacién de las practicas
de liderazgo pedagogico con el equipo directivo, se desarrollaron dos grupos de
discusién de 90 minutos cada uno que contempl6 la participacién de 10 docentes. El
primer grupo de discusién tuvo como proposito validar colectivamente las practicas
de liderazgo pedagogico que emergieron en las entrevistas al director y jefe de UTP. La
segunda instancia de reunion con estos 10 docentes busc6 indagar en su opinién sobre
su experiencia particular con relacion a dichas practicas. A continuacion, en la tabla 2
se presenta el guion de preguntas utilizado en los grupos de discusion.

Tabla 2

Guion de preguntas para docentes de aula

Guion de preguntas para docentes de aula

1. Delas practicas sistematizadas ;Cual representa el sello de la escuela? ;Por qué?

2. ;Cudl es su opinidn respecto a las practicas de evaluacidon que se desarrollan en su
centro escolar? (A nivel institucional, del profesorado y del aprendizaje escolar)

- ¢;De qué manera evalian su efectividad?

- ¢Cual es su valoracion sobre el tiempo destinado a estas practicas?

- ¢Cual es su apreciacion en relacion a las condiciones y recursos de apoyo para
la sostenibilidad de las practicas?

3. ;Qué opiniones han escuchado por parte de la comunidad educativa sobre las practicas
de liderazgo pedagdgico? ;Qué efectos han tenido estas practicas dentro de la
comunidad?

4. ;De qué manera han incidido las practicas de evaluacion en su desempefio profesional?
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Guion de preguntas para docentes de aula

5. ;Como valoran el acompafiamiento docente en términos evaluativos? ;De qué manera
impacta en el aprendizaje del estudiantado?

6. ;Cudles de estas practicas de evaluacion contribuyen mayormente al aprendizaje de los
estudiantes?

7. ¢ Qué practicas modificaria y por qué?

Los guiones de preguntas utilizados en las entrevistas a directivos y grupos de
discusién con el profesorado fueron validados en su contenido por el juicio de tres
expertos, quienes valoraron la adecuacién de las preguntas en virtud de los criterios
de claridad, pertinencia e importancia (Pedrosa et al.,, 2013). Para este proceso, se
disefié una planilla con los criterios de evaluacién que los jueces puntuaron con una
escaladelabs.

Tipo de analisis

Para efectos de esta investigacion, se transcribieron los datos recogidos en las
entrevistas y grupos de discusiéon con el propoésito de desarrollar el proceso de
codificacién abierta y axial con apoyo del software ATLAS.ti 8.0. En un primer momento
se realizé la codificacién abierta, donde se segmentan y conceptualizan las ideas y
sentidos en cédigos para la construccion de subcategorias (Strauss y Corbin, 2022).
Posteriormente, se desarrollé la codificacién axial para relacionar los codigos y
subcategorias que emergieron de manera inductiva en relacién a las practicas de
liderazgo pedagdgico y las opiniones del profesorado. Es importante destacar que este
método busca teorizar sobre problemas especificos que aporten a la construccién de
conocimiento en el area y demostrar que dichas ideas son plausibles (Taylor y Bogdan,
1990). Desde el enfoque de la teoria fundamentada, se asumi6 el método comparativo
constante (Glasser y Strauss, 1967), en el cual los procesos de recolecciéon de los datos,
su andlisis e interpretaciéon se desarrollaron de manera inductiva y entrelazada,
permitiendo identificar similitudes y diferencias basadas en la revision sucesiva de los
datos. En este contexto, los grupos de discusiéon con el profesorado evidencid la
saturacion de los datos.

Por otra parte, destacar que el estudio ha seguido todos los protocolos para
resguardar y garantizar el cumplimiento de los aspectos éticos del proceso
investigativo segin lo establecido por el Comité de Etica de la institucién de educacién
superior patrocinante.

Resultados

Los resultados se organizan en dos apartados. El primero presenta la
caracterizacion de cinco practicas de liderazgo pedagégico, reconocidas por los
directivos y docentes de aula, por su influencia en el fortalecimiento del aprendizaje
profesional (Tabla 3). Estas practicas se sistematizaron a partir del autorrelato y
posterior validacion de los y las participantes del estudio. En segundo lugar, se describe
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la opinién del profesorado sobre estas practicas y sus implicancias en la colaboracion
docente y el aprendizaje del estudiantado.

Tabla 3

Prdcticas de liderazgo pedagdgico que fomentan la formacion profesional situada en la

escuela
Practica Descripcidn de la practica de liderazgo pedagégico
Profundizacién de Durante los consejos técnicos pedagdgicos el equipo docente en
saberes profesionales conjunto con los lideres escolares estudia el curriculum escolar y

revisa literatura que les permite orientar la reflexion sobre la
practica pedagogica. En estos espacios se discute sobre las lecturas
y se vincula el quehacer cotidiano con el conocimiento teorico y
los avances investigativos. El foco de estudio ha sido la revision de
principios y practicas de la evaluaciéon formativa junto con el
enfoque del disefio de aprendizaje universal desde la planificacion
inversa.

Disefio y planificaciéon Al inicio del afio escolar, el profesorado y equipo directivo analizan
colaborativa entre los programas de estudio. Semanalmente, discuten el proceso de
profesionales planificacién para reconocer los objetivos de aprendizaje y sus
tareas de evaluacion. El disefio se orienta por dominios y
principios del aprendizaje profundo, acordados por los propios
docentes y concretados en una ribrica de acompafiamiento en el

aula.
Retroalimentaciéon de La retroalimentacion de los disefios y planificaciones de clase, por
los disefios y parte del equipo directivo al profesorado, se basa en la revision de

planificaciones de clase la coherencia entre las actividades, criterios evaluativos y
objetivos de aprendizaje. La retroalimentaciéon se desarrolla
principalmente a través de preguntas que el jefe de UTP realiza a
los docentes, lo que les permite tomar conciencia sobre los
posibles ajustes a la planificacién para asegurar la calidad de la
tarea de aprendizaje antes de implementar la clase.

Acompafiamiento El acompafiamiento pedagégico se basa en observar la tarea de

pedagdgico en el aula aprendizaje desarrollada por el estudiantado. Los lideres
escolares realizan preguntas a nifios, nifias y jovenes para verificar
su comprension de la actividad de aprendizaje, su propésito y la
importancia que estos le atribuyen. El rol del directivo es activo en
la sala de clases, puesto que colabora y se implica en el proceso de
aprendizaje del estudiantado.

Reflexion de la practica  Los lideres escolares y el profesorado evalian conjuntamente el
pedagdgica logro de aprendizaje de los estudiantes. Sobre la base de los
niveles de logro, se reflexiona sobre la practica pedagégica y se

298 ISSN 0213-8646 | E-ISSN 2530-3791 ¢ Revista Interuniversitaria de Formacién del Profesorado, 100 (39.1) (2025), 289-308



El aprendizaje del profesorado: una brijula para el liderazgo pedagdgico

Practica Descripcidn de la practica de liderazgo pedagégico

acuerda la consideracion de nuevas estrategias para las proximas
clases, ademas de los conocimientos necesarios de profundizar en
los consejos técnicos del profesorado. En este proceso de reflexion
se identifican factores que afectan el aprendizaje.

El andlisis de las practicas descritas en la tabla 3, permite situarlas en una légica
sistémica de desarrollo profesional debido a su estrecha interrelacion en la forma en
que se despliegan. En consideracién a las practicas sistematizadas, se describe la
opinién del profesorado como agente vinculante entre el liderazgo de la direccién
escolar y el aprendizaje del estudiantado. El analisis de estas valoraciones se presentan
organizadas en tres sub-categorias emergentes que explican la categoria central del
estudio “liderazgo pedagdgico y desarrollo profesional docente basado en el
aprendizaje del estudiante”.

a) Liderazgo centrado en el disefio y planificacion de clases

Esta subcategoria da cuenta del estilo de liderazgo pedagégico de la direccién
escolar para gestionar el curriculum desde el disefio y planificacién de clases como una
practica docente habitual (Figura 1). En tal sentido, es importante destacar que en esta
escuela la gestion de los programas de ensefianza y aprendizaje se inicia con la
preparacién de la clase, a diferencia de practicas centradas en la medicién e
instrumentalizacién de procedimientos de gestion curricular. Esta practica de
liderazgo desencadena en el profesorado una mayor toma de conciencia sobre su
aprendizaje profesional y la calidad de la tarea educativa que desarrolla el
estudiantado.

En cuanto al aporte de las practicas de liderazgo centradas en el disefio de la
enseflanza, se reconoce el acompafiamiento pedagogico del equipo directivo al
profesorado como parte de su implicacion en temas pedagogicos. Este
acompafiamiento orienta a cada docente mediante didlogos desafiantes que estimulan
la reflexion acerca de la pertinencia y calidad de tarea educativa que se planifica,
implementa y evalila mediante el modelamiento de la practica de aprendizaje que
desarrolla la UTP, que a su vez es una propiedad del liderazgo pedagdgico. Estos
didlogos estan asociados a la valoracion del profesorado respecto a la
retroalimentacion oportuna que entrega el equipo directivo sobre aquellos elementos
factibles de mejorar en el proceso de enseflanza y aprendizaje.

“Se retroalimenta la planificacion para que los docentes ajusten la meta de aprendizaje de
la clase por sobre los materiales para enseiiar, o sea, que los docentes puedan comprender
que la preparacion de la clase se basa en hacer visible ese aprendizaje a partir del objetivo
de aprendizaje y los indicadores de evaluacion del curriculum escolar” (Jefe de UTP)
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Por otra parte, la motivacion del profesorado para aprender juntos es causa de las
practicas de liderazgo pedagégico centradas en el disefio de clases que ha promovido
el equipo directivo. Si bien, la implicaciéon del equipo directivo en los procesos de
enseflanza y aprendizaje es una propiedad del liderazgo pedagogico que los docentes
valoran positivamente, se evidencia en los relatos del profesorado cierta necesidad de
aprobacién de su trabajo por parte de la direccion del centro educativo, cuestiéon que
hace latente la existencia de relaciones jerarquicas arraigadas en la cultura escolar,
probablemente sustentada en la figura de los directivos como expertos. En esta linea,
se plantea como contradictorio la construccién de escenarios de confianza para
aprender por parte del profesorado en la escuela.

Figura 1

Liderazgo centrado en el disefio y en la planificacion de clases
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b) Indagacidén profesional colaborativa y permanente

La sub-categoria “indagacion profesional colaborativa y permanente” refiere al
proceso intencionado por parte del equipo directivo para liderar el aprendizaje de
docentes y estudiantes mediante ciclos iterativos de reflexion, disefio, implementacién
y evaluacién de situaciones didacticas en el aula (Figura 2). Este proceso de indagacion
permitio, como consecuencia, que el profesorado tome conciencia de la influencia de
su labor en el aprendizaje del estudiantado. Asimismo, se constata que el foco del
liderazgo pedagoégico en el aprendizaje del estudiantado, la colaboracién profesional y
la busqueda permanente de respuestas pedagogicas son propiedades del permanente
ejercicio de indagaciéon profesional que promueve la direccién escolar. Estas
propiedades posibilitan el estudio de literatura especializada y la construccién de
conocimiento situado que se asocia con el reconocimiento del error como parte del
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aprendizaje. A su vez, estos procesos estimulan la autorregulaciéon del desempefio
docente.

La indagacién desarrollada por el profesorado ha favorecido la construccién de una
cultura de aprendizaje que naturaliza el error como un elemento constitutivo del
aprender. De esta forma, la indagacién colaborativa y permanente ayuda tanto a la
resignificacion de la concepcion de aprendizaje como a la reconfiguracién del rol
docente. En tal sentido, revitaliza el quehacer del profesorado impulsandolo a explorar
nuevas formas para propiciar el aprendizaje de sus estudiantes.

En las innovaciones pedagogicas implementadas, hemos tomado conciencia que del error
se aprende y hemos perdido el miedo a equivocarnos, ya no escondemos el error porque
entendemos que es parte de los procesos de cambio (Docente 10).

En coherencia con los relatos expuestos, la indagacién profesional colaborativa y
permanente es una practica que ha desafiado a los equipos directivos y docentes a
asumirse como aprendices permanentes. La busqueda permanente de soluciones
pedagégicas a problematicas comunes de la practica educativa les ha permitido
construir conocimiento situado para propiciar el aprendizaje del estudiante.
Consecuentemente, este proceso de indagacion ha favorecido la toma de conciencia
sobre la relevancia de su rol en el aprendizaje escolar.

Figura 2

Indagacion profesional colaborativa y permanente
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c) Creacion de una cultura profesional de aprendizaje

Esta sub-categoria refiere a como el equipo directivo ha generado en forma
deliberada condiciones y estructura para el desarrollo profesional sustentado en las
necesidades de aprendizaje del estudiantado como su horizonte y punto de partida
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(Figura 3). Estas condiciones gestadas por el liderazgo pedagégico han impulsado el
aprendizaje colaborativo y la reflexion de la propia practica como propiedades
constitutivas de una nueva cultura profesional de aprendizaje.

Como causa de la nueva cultura de aprendizaje profesional, se devela una
redefinicion de las relaciones docentes que aportan a la reafirmacién de la identidad
profesional. Por lo tanto, el liderazgo pedagdégico no solo influiria en el desarrollo de
habilidades docentes, la motivacién y las condiciones de trabajo, sino que también se
relacionaria con la configuraciéon de la identidad profesional. En consecuencia, las
decisiones que toma el equipo directivo para liderar y gestionar el aprendizaje
condicionan la manera en la que el profesorado concibe su labor.

“El equipo directivo nos ayud6 a tomar conciencia del para qué enseflamos y nos motivo a
seguir aprendiendo y sentirnos parte de un proyecto de escuela” (Docente 6)

Figura 3

Creacion de una cultura profesional de aprendizaje
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Por otra parte, la cultura de aprendizaje desarrollada en la escuela ha propiciado
procesos de autoevaluacion y reflexion docente frente a los desafios del aprendizaje
escolar que se abordan desde cambios concretos en los roles de estudiantes y docentes
en el aula.

En sintesis, el profesorado destaca que el proceso de indagacién liderado por el
equipo directivo les ha permitido tomar conciencia de los desafios profesionales desde
una mirada centrada en el aprendizaje del estudiantado. El profesorado declara el
desarrollo de nuevas practicas en el aula, las que han sido modeladas por el equipo
directivo. Finalmente, se devela una necesidad permanente de reconocimiento por
parte del equipo docente, quien espera la aprobacion de los integrantes del equipo
directivo sobre su quehacer, lo cual podria resultar contraproducente para el
fortalecimiento de la autonomia profesional.
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Discusioén y conclusiones

El estudio identificé cinco practicas de liderazgo pedagégico que fomentan
sinérgicamente el aprendizaje profesional docente desde una perspectiva de
formacion situada en la escuela. Estas practicas colaborativas se desarrollan
vinculadas al quehacer docente cotidiano y estdn ancladas en los procesos de
planificacién, ensefianza, evaluaciéon y reflexion de la practica. Estas practicas
consideran el acompafiamiento del equipo directivo como estrategia para la
construccion reciproca de saber profesional a través de la retroalimentacion del
desempefio docente y el modelamiento de la practica de aprendizaje.

La configuracién de estas practicas se ha visto influenciadas por un liderazgo que
ha orientado la construccién de una visién compartida del aprendizaje en el centro
escolar y ha dado coherencia al quehacer educativo. Estas nuevas comprensiones han
ayudado al equipo directivo y profesorado a tener claridad sobre las condiciones
necesarias para favorecer el aprendizaje escolar. Al mismo tiempo, se revaloriza el
sentido pedagégico del disefio de la ensefianza como una practica que condiciona la
calidad y pertinencia de los desafios educativos de la escuela. Este hallazgo es
consistente con los resultados de estudios que concluyen que el acompafiamiento por
parte del equipo directivo es un factor clave para mejorar la calidad del proceso de
enseflanza y aprendizaje (Aguirre, 2022; Hidalgo y Villagra, 2023).

Los resultados evidencian una resignificacion del acompafiamiento en aula, dado
que el profesorado comprende su funcién formativa cuando los integrantes del equipo
directivo se involucran y asumen un rol mas cercano que difumina la jerarquia entre
quien ensefia y quien aprende. Desde esta perspectiva, la implicaciéon del equipo
directivo en los procesos pedagdgicos propicié el modelamiento de las practicas de
aprendizaje para la construcciéon de una cultura que persigue consolidar la confianza y
colaboracion profesional. Al respecto, un estudio realizado por Oon-Seng Tan (2018)
concluye que los liderazgos que fomentan la toma de decisiones relativas al curriculum
por parte del profesorado impactan de manera positiva en su confianza profesional y
en las relaciones colaborativas en la escuela. De igual forma, Maureira y Garay (2019)
confirman que el involucramiento del profesorado en los procesos curriculares
contribuye a fortalecer su liderazgo y, consecuentemente, su aprendizaje profesional.

Por otra parte, el acompafiamiento formativo a la labor docente se ha transformado
en un escenario propicio para la autoevaluacién del desempefio profesional, en la
medida que la retroalimentaciéon se vivencia como aprendizaje y no como una
evaluacién punitiva por parte de la direccidn escolar. Por consiguiente, los resultados
de este estudio se vinculan con otras experiencias de liderazgo educativo que han
superado las légicas evaluativas de control (Villagra y Torres, 2023), posicionando la
reflexion sobre la accién a través del analisis colectivo de la practica pedagogica para
poder mejorarla (Romanowski et al, 2022). Este cambio de enfoque, se podria
relacionar con la reafirmaciéon de la identidad profesional declarada por el
profesorado, quienes han resignificado las comprensiones de su quehacer docente.

En cuanto a la opinién del profesorado sobre el liderazgo pedagdégico, valoran la
influencia del equipo directo para ayudarles a mejorar su practica desde una
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perspectiva indagatoria y colaborativa que contempla el estudio de lo que hace el
estudiante en el aula para aprender. Desde esta mirada, se advierte la necesidad de
estructurar las practicas de colaboracidn profesional en el contexto educativo chileno,
a través de la conformacién de grupos de investigaciéon docente como agentes de
cambio capaces de impulsar mejores soluciones pedagégicas (MINEDUC, 2019;
Palacios et al., 2022).

Otro hallazgo relevante es la identificacién de representaciones jerarquicas del
profesorado respecto del aprendizaje, que se manifiestan en la permanente bisqueda
de aprobacién por parte de los integrantes del equipo directivo. En otras palabras, el
profesorado se hace dependiente de la valoracién que los lideres escolares hacen de su
desempefio. Este hallazgo es importante, porque permite comprender las dindmicas
relacionales arraigadas en la cultura escolar sobre las cuales se construye y se proyecta
el liderazgo pedagogico, al mismo tiempo que hace latente el desafio de transitar hacia
relaciones mas democraticas y horizontales como un principio clave del aprendizaje
(Elmore, 2010; Rincon-Gallardo, 2019; Villagra y Riquelme, 2023). Por esta razo6n, una
interesante linea para futuros estudios son las relaciones de poder que, en forma
natural, se originan entre quienes ejercen cargos directivos y los docentes de aula.

Finalmente, es posible concluir que esta investigacién ofrece, desde un caso
particular de estudio, una visién de como y bajo qué condiciones se puede desplegar el
liderazgo pedagoégico para promover el aprendizaje profesional situado en la escuela.
En este sentido, las necesidades de aprendizaje del profesorado son la brajula que da
sentido al liderazgo pedagégico, puesto que permiten responder a los desafios de las
escuelas del siglo XXI. Desde esta perspectiva, el aprendizaje se debe entender como
un proceso que se resignifica constantemente en la medida que todos los actores se
sientan implicados y comprometidos con el mejoramiento educativo.
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