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RESUMEN

La investigacion corresponde a un estudio de caso bajo un paradigma cualitativo, que
busca indagar en las caracteristicas e implementacion de a estrategia de
acompafiamiento al aula en la Escuela Basica, Ninhue de la comuna de Ninhue, desde las
voces de sus actores, quienes nos daran luces sobre las caracteristicas de la
implementacién, los subprocesos presentes y el nivel de contribuciébn en distintos
aspectos que advierten a partir de la implementacién de la estrategia. Los analisis se
realizan bajo un ejercicio comprensivo-hermenéutico, a partir de una entrevista semi
estructurada aplicada a docentes y equipo directivo del establecimiento. Los resultados
dan cuenta de una estrategia de acompafiamiento cuya planificacion y despliegue queda
restringida al equipo directivo, que no es sistematica en su implementacion; una tension
constante que enfrenta las percepciones de equipos directivos y docentes, y que en
definitiva constituye una estrategia que presenta en su implementacion altas dosis de
entropia, valorada por los docentes, pero respecto de su actual implementacion,
condicionan cualquier tipo de contribucion en relacion a su gestién pedagdgica, como

también a la del establecimiento.

Palabras Claves: Escuela Basica Ninhue, Estrategia de Acompafiamiento al Aula,
Retroalimentacion, Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar



CAPITULO | PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El primer capitulo comprende una mirada general en relacién a la importancia de
investigar la estrategia de acompafamiento al aula, evaluacion y retroalimentacién, y de
cdmo esta, se despliega en la Escuela Basica de la comuna de Ninhue, en el contexto de

la dimensién C del Marco para la Buena Direccién y Liderazgo Escolar.
1.1 Planteamiento del Problema de Investigacion.

1.1.1 Definicién ambito tematico de la investigacion.

En la busqueda constante de la mejora educativa, en los Ultimos afios la creencia de
que bastaria con los cambios planificados externamente para alcanzarla, han cedido
terreno frente a la apuesta por movilizar localmente la capacidad interna de cambio, por
cierto, esto considera a la escuela como organizacion, y los individuos que en ella
cumplen funciones, las cuales, buscan regenerar internamente la mejora de la educacién
ofrecida por el establecimiento educacional. Es asi, como la escuela se ha ido
posicionando como un factor clave y trascendental en el éxito educativo, para lo cual
requiere organizarse como una comunidad profesional de aprendizaje, donde debe
considerar ademas, como lo expone Bolivar (2010) “con un liderazgo mdltiple del

profesorado e impulsado por un liderazgo pedagdgico de la direccion escolar” (p.1).

En ese escenario, la evidencia sefiala que es precisamente el liderazgo escolar, el
segundo factor tras la ensefianza en el aula, que tiene la capacidad para mejorar los
resultados de los estudiantes, es asi, como puede contribuir directamente en el clima
escolar y la cultura de trabajo de los docentes, en esta Ultima promoviendo el trabajo
colaborativo, y asi concebir el éxito educativo de las y los estudiantes como una
responsabilidad colectiva. En esa direccién, mientras el liderazgo escolar ponga el acento
en la ensefianza y el aprendizaje, relegando lo administrativo y burocratico, su influencia
en los aprendizajes de los estudiantes sera significativa, y por cierto, en la labor educativa

de la escuela.

En atencion a las implicancias practicas del liderazgo educativo, las agendas de

politica educativa tanto a nivel internacional como nacional han desarrollado politicas
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destinadas a fortalecer las capacidades de liderazgo en el sistema escolar (Pont, 2008,
citado en Bolivar, 2010).

En el sistema educativo chileno desde hace un tiempo se ha venido implementando
politicas orientadas principalmente a definir las responsabilidades y atribuciones de los
cargos directivos, mejorar las oportunidades de formacion directiva y perfeccionar los
mecanismos de seleccion de los directivos ( MINEDUC, 2015). En ese contexto emerge el
Marco para la Buena Direccién y el Liderazgo Escolar (en adelante MBDLE), instrumento
que fija el norte hacia el cual debieran orientarse las practicas directivas para influir de
manera efectiva en el mejoramiento de los establecimientos educacionales.

Es particularmente la dimensién C, la que establece la responsabilidad de los equipos
directivos de liderar los proceso de ensefianza aprendizaje, en donde deben guiar, dirigir y
gestionar eficazmente los proceso de ensefianza y aprendizaje en sus establecimientos
educacionales (MBDLE, 2015), dentro de las acciones considera la evaluacion sistemética
a los docentes mediante procesos de observacion de aula y retroalimentacion formativa,
considerando que de esta manera se presta apoyo y acompafamiento pertinente a cada
docente para el mejoramiento continuo de sus practicas pedagdgicas. Ademas entrega la
posibilidad de identificar fortalezas y debilidades, de esta forma tomar mejores decisiones

para la gestién docente, a modo de alcanzar su mejor desempefio.

En atencién a lo anterior, una preocupacion constante de los directivos es monitorear
la implementacion integral del curriculum, las planificaciones de clases, las evaluaciones y
los logros de aprendizaje en su establecimiento educacional, para esto se evaldan
sistematicamente a todos los docentes mediante procesos de observacion de aula y
retroalimentaciéon formativa, entregando de esa manera apoyo y acompafiamiento
pertinente a cada docente para el mejoramiento continuo de sus practicas pedagoégicas.

Al promover el acompafiamiento al aula, evaluacién y retroalimentacién de las
practicas pedagoégicas de los docentes, se podra asegurar que la implementacion
curricular se concrete, que la didactica utilizada sea diversificada e inclusiva,
respondiendo a las responsabilidades profesionales que a cada docente le compete y
elevar los logros de aprendizajes de todos los estudiantes.

Para evaluar y retroalimentar a los docentes a partir de los acompafiamientos al aula,
es necesario que el director o equipo directivo conozca y utilice metodologias apropiadas
para que estas sean efectivas y aseguren un impacto positivo en el proceso de

enseflanza aprendizaje de los estudiantes
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Identificar si el acompafiamiento al aula y retroalimentacién de las practicas de
ensefianza realizadas por el director o equipo directivo a los docentes de la Escuela
Bésica de la comuna de Ninhue con administracion municipal, constituyen una estrategia
sistemética, y que se despliega bajo los lineamientos que la literatura propone para su
implementacion, no solo permitira mejorar los procesos de ensefianza aprendizaje, sino
que, ademas generara instancias retroalimentacion y reflexion pedagogica constante en

los docentes del establecimiento.

1.2 Planteamiento del problema de investigacion

Alcanzar una educaciéon de calidad ha sido parte del discurso educativo de manera
sistemética en las Uultimas décadas en Chile. En esa direccion se han sucedido
importantes reformas y politicas educacionales, cuyo objetivo final se orienta a la calidad y
equidad de los aprendizajes. Sin embargo, no se puede desconocer que para que los
objetivos se cumplan es indispensable que la nueva estructura del sistema educativo
nacional debe necesariamente estar acompafiada con estrategias de apoyo y
colaboracion al trabajo concreto que se realiza en cada establecimiento. Es en la
experiencia cotidiana en donde se puede evidenciar la efectividad de las reformas en
relacion a la experiencia de aprendizaje que transita cada estudiante. En esa direccion
resulta fundamental conocer y aprender sobre los procesos de mejoramiento escolar,
identificar buenas practicas, y por cierto, conocer las dificultades y tropiezos que los

establecimientos enfrentan en el camino.

Para Bellei, C., Morawietz, L., Valenzuela, J. Vanni, X. (2015), la “nocién del
mejoramiento educacional y sus desafios tiene en el centro la constitucion de un liderazgo
escolar competente, un cuerpo profesional sélido y unas comunidades educativas
colaborativas” (p.17). Para ellos el desarrollo de las tres dimensiones constituye la ruta a
seguir para el “genuino mejoramiento”, este ultimo concebido como el aumento de la
capacidad de los establecimientos educacionales de organizar continuamente

oportunidades de aprendizaje relevantes para sus alumnos.

Es importante destacar que para el logro de los objetivos propuestos por y para
cualquier institucion es relevante el disefio de un proceso de acompafiamiento y de
alineacion de préacticas que permitan cumplir con lo deseado y resulta relevante la labor

de quienes lideran dichas instituciones. Considerar todos los elementos del nucleo
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pedagdgico y manejar un lenguaje comun, lineamientos de trabajo, fines establecidos en
conjunto, por otro lado, permite el desarrollo conjunto de una institucion, lo que permite un
avance al cumplimiento de metas establecidas, generan una forma de trabajo mas
ordenada y una institucion con un sello que identifica a su labor dentro de la sociedad en
que estd inserta.

Por otra parte, la ausencia de lineamientos y objetivos a desarrollar genera dentro de
una institucion educacional incertidumbre, y en algunos casos, malas practicas de los
docentes que imparten clases al interior de un colegio, ya que al no conocer claramente lo
gue los directivos y la comunidad requiere de ellos, se genera un clima poco asertivo de
trabajo, ejecutando practicas de trabajo poco efectivas y, como consecuencia bajos
aprendizajes en el alumnado que atienden.

Es por esto que resulta importante que las instituciones educacionales tengan, como
parte de su plan de trabajo, procedimientos de acompafiamiento docente y de
retroalimentacién a la funcién docente por parte del equipo directivo, ya que esto les
permite monitorear de manera constante que ocurre al interior de las salas de clases, la
calidad de los aprendizajes de los estudiantes y la gestion desarrollada por los docentes,
con la finalidad de transformarse agentes de cambio, de liderazgo y referentes para

quienes tienen a cargo.

El papel que deben asumir los equipos directivos en este sentido es fundamental e
irreemplazable, y tiene como finalidad que sean los propios profesores quienes
fortalezcan su capacidad de analizar y comprender sus acciones pedagogicas mediante la
retroalimentacion que se deriva de la observacion directa de su ejercicio en el aula. Esto
permitira ir desarrollando progresivamente la practica reflexiva, es decir la habilidad de
observar sus propias acciones y comprender las consecuencias que éstas tienen en el

aprendizaje de sus estudiantes.

En la comuna de Ninhue urbano se encuentra la Escuela “Basica”, con administracion
municipal, el cual cuenta con un total de 35 docentes y un equipo directivo. Como parte de
un sistema educativo de caracter comunal, el cual contempla el acompafiamiento al aula
como estrategia de gestion pedagdgica a implementar en todos los establecimientos de la
comuna, como parte del objetivo que apunta a mejorar los rendimientos educativos de
todas las mediciones internas y externas, para lo cual sefiala de manera explicita que:

“Los directores y equipos técnicos de los establecimientos educacionales llevan a cabo el
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proceso de observacion y acompafiamiento de aula con pautas consensuadas con todos
los docentes que permite una devolucién y apoyo respecto de la practica presenciada y
cuya principal finalidad es el aprendizaje de nuestros alumnos, como una forma de
entregar una educacion de calidad”’(PADEM, 2018. P.116)

En la misma direccion la comunidad educativa, en contexto de trabajo del Plan de
Mejoramiento Educativo, establece dentro de los objetivos declarados para su gestion
pedagdgica, el mejoramiento de las practicas pedagdgicas de los docentes, con el
propédsito de entregar una educacion de calidad, y mejorar los resultados académicos.
Como estrategia se declara un monitoreo de las practicas pedagdgicas y especificamente
en sus acciones establecen el acompafiamiento y monitoreo en el aula, descritas de la
siguiente manera: “El director y el equipo técnico pedagdgico efectian observaciones de
clases a cada profesor con el fin de reflexionar en conjunto, como mejorar las practicas
pedagogicas, para alcanzar aprendizajes de calidad e inclusivos” (Planificacion anual
PME, 2018, p.2)

Desde el punto de vista metodoldgico, en base a la evidencia empirica, para que el
acompafiamiento al aula tenga significado, debe seguidamente contar con una evaluacion
de lo observado y una posterior retroalimentacion formativa para los docentes, esto es
indispensable para potenciar sus fortalezas en el aula y mejorar sus debilidades, tomando
en cuenta el error como una oportunidad de mejora y dando la posibilidad para que el

docente pueda reflexionar a partir de sus propias practicas pedagaogicas.

Pues bien, si nos remitimos a los resultados académicos, en especifico los resultados
de la prueba SIMCE 2017, dan cuenta de un aumento significativo en los resultados de
los alumnos de 4° afio basico a partir del afio 2015(30 pts. en Lectura y matematicas),
ubicandose entre 26 y 6 puntos respectivamente, por sobre los establecimientos del
mismo GSE. Aumento que se ha reflejado en la distribucion por niveles de aprendizaje.
En octavo bésico la situacion es distinta, resultados estancados en los 230 (lectura y
matematicas) desde el afio 2013, encontrandose respectivamente similar y por debajo del
promedio que presentan los establecimientos de su mismo GSE.

En virtud de lo anterior, con todos los elementos sobre la mesa, a saber: liderazgo
educativo y sus implicancias en el proceso de mejora y calidad de los aprendizajes, un
marco normativo que fortalece el liderazgo educativo desde la politica publica, la

constatacion mediante los instrumentos de gestion de la implementacion del
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acompafamiento al aula como estrategia de mejora de los aprendizajes, y los resultados
obtenidos en la prueba SIMCE. Es necesario conocer la ejecucién de la estrategia de
acompafnamiento al aula, como se planifica y despliega, como la perciben las personas
encargadas de operacionalizarla, si se despliega siguiendo una secuencia metodolégica
sugerida. Finalmente que nivel de contribucion en todo &mbito, se pueden advertir a partir

de la implementacién del acompafiamiento al aula.

1.3 Justificacién del problema como objeto de estudio.

Uno de los roles mas importantes del director o equipo directivo de una institucion
educativa es dirigir procesos pedagogicos. ElI acompafiamiento al aula, evaluacion vy
retroalimentacién formativa para los docentes es uno de esos procesos que no se puede
obviar dentro de sus responsabilidades. El director y equipo directivo aseguran la
existencia de mecanismos de monitoreo y evaluacion de la implementacion curricular y de
los resultados de aprendizaje en coherencia con el Proyecto Educativo Institucional.
(Montealegre.2001).

El acompafiamiento pedagogico que los equipos directivos realizan en el aula es una
estrategia que contribuye en el desarrollo profesional docente e invita a la reflexiéon de las
practicas pedagogicas para mejorar los aprendizajes de los estudiantes. Inspirar en ellos
valores y practicas adecuadas, darles autonomia en el aula, escuchar sus sugerencias y
entregarles retroalimentacion individual y grupalmente sobre su trabajo. (Leithwood 2009).

Es crucial que el director o equipo directivo realicen el acompafamiento de los
docentes en el aula, puesto que a través de este, se pueden generar instancias de
intercambio de conocimientos y experiencias enriquecedoras para la praxis de los
profesionales de la educacién, autonomia para la reflexion y elaboracién de planes

estratégicos de cambio.

No obstante, si no existiera dicho acompafiamiento al aula, evaluacién vy
retroalimentacion formativa, no se generarian instancias de reflexion, asumiendo que la
practica docente no necesita ser modificada ni actualizada a las necesidades e intereses

de los estudiantes o a la explosion continua del conocimiento.

Podria suceder también, que los acompafiamientos al aula se realicen de forma
sistemética, pero ¢De qué serviria el acompafamiento al aula, si no es retroalimentado

formativamente?, no tendria sentido cumplir con dicho acompafiamiento si no es para
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generar una estrategia de mejora a partir de la reflexion y retroalimentacion de ella, en
donde se genere un didlogo pedagdgico horizontal y de confianza, asumiendo las
responsabilidades que le competen a cada uno de los actores, ya sea al directivo que

observa, tanto como al docente que es observado.

Por lo tanto, investigar sobre la planificacion e implementacién metodolégica del
acompafiamiento al aula, constituye una oportunidad para poner en relevancia y en
discusion la forma de implementacién del acompafiamiento, si este se realiza siguiendo la
secuencia metodoldgica que la evidencia empirica sugiere para su mayor eficacia,
determinar desde las voces de sus actores las implicancias que ha tenido en su practica
pedagdgica, las tensiones y desafios que estan presentes en su planificacion e
implementacién. Lo anterior permitira ademas resignificar su despliegue en base a la
calidad de su implementacién, identificar con certeza en qué fase de desarrollo se

encuentra, y asi realizar los ajustes o potenciar lo que sea necesario.

Desde el punto de vista técnico la investigacion se justifica bajo una serie de criterios,

que por cierto, dan cuenta de las implicancias practicas que ella representa.

En consecuencia, en el criterio para determinar la conveniencia de la investigacion
podemos deducir a priori, que los resultados pueden ser Utiles para el director o jefe de la
Unidad Técnico Pedagdgica, al evidenciar las practicas pedagégicas a través del
acompafamiento al aula a los docentes y la retroalimentacion de estas para elaborar una
propuesta o definir prioridades sobre mejora continua y empoderar a la comunidad
educativa para avanzar respecto de la reflexion pedagdégica. Junto con ello conocer la
valoracion de la estrategia por parte de su cuerpo docente, situacién que podria reafirmar
lo realizado, o en sus efectos la necesidad de reconsiderar la forma de como se esta

implementando la estrategia.

Respecto de la relevancia social y teniendo en cuenta que la investigacién apunta a la
praxis del director o equipos directivos y los docentes en el aula, es imposible no contar
con una vision transformadora de la sociedad. Ya que esta, podria contribuir a mejorar
las practicas directivas de acompafiamiento al aula, mejorar las practicas pedagogicas,
contar con docentes mas reflexivos, que fundamenten su quehacer o proceso de
ensefianza y por ende mejorar los niveles de logro en los estudiantes. Para entregar

aprendizajes de calidad, con las implicancias sociales que todo esto conlleva.
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Implicancias practicas, podria contribuir a solucionar problemas liderazgo en gestion
pedagdgica, resolver problemas de calidad y contextualizacion de los aprendizajes, de
autonomia para elaborar estrategias contextualizadas a partir de la reflexion pedagdgica
contribuyendo a resignificar a la educacibn municipal. También podria contribuir a
determinar la fase de desarrollo en que se encuentra la practica de acompafamiento, de
esta manera realizar los ajustes necesarios en sus instrumentos de gestién, tomando

decisiones en base a una evidencia empirica.

Desde el punto de vista teorico, viene a poner en relevancia el rol del liderazgo
pedagdgico y su influencia dentro de la institucion educativa, que se entiende por calidad
educativa y las practicas pedagdgicas que la subyacen, acompafamiento al aula para la
mejora y retroalimentacién formativa contextualizada dentro de la realidad del

establecimiento educacional seleccionado.

En cuanto al punto de vista metodolégico, dada la cercania del equipo investigador,
permite ir desarrollando un proceso de triangulacién de informacion de caracter
permanente. Ademas ofrece la posibilidad de incorporar un elemento a considerar sus
resultados como una especie de evaluacién externa de la practica de acompafiamiento,
en donde la objetividad podria marcar alguna diferencia respecto de los procesos de
autoevaluacién ordinarios, muchas veces condicionados por intereses y motivaciones

particulares propias de la complejidad de los establecimientos.
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1.4 Preguntas de investigacion.

1. ¢La estrategia de acompafiamiento al aula implementada en la Escuela Bésica de
la comuna de Ninhue, representa una practica sistematica y en concordancia con

la dimensién C propuesta en el MBDLE?

1.5 Premisas o supuestos.

Si consideramos que se espera de los equipos directivos, no solo competencias
administrativas y de gestion, sino, ante todo, nuevas formas de gestion pedagdégica de la
ensefianza, los aprendizajes y los resultados académicos de los estudiantes. En esa
direccién el Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar (2015), advierte que es
necesaria la presencia de las triadas Liderazgo-Gestién-Préacticas de Liderazgo. Ademas
es claro en sefalar que “cuando el Director moviliza a los profesores en el proceso de
aprender a mejorar su practica, a la par, él mismo aprende junto a ellos sobre lo que
funciona y lo que no” (MBDLE, 2015, p.14). El mismo documento orientador, establece en
su dimension C un conjunto de practicas directivas, una de ellas dice relaciéon a que los
equipos directivos “acompafian, evallan y retroalimentan sistematicamente las practicas

de ensefanza y evaluacion de los docentes (ibid.)

En atencion a la propuesta investigativa la premisa que orienta la investigacion es que
el establecimiento educacional planifica y despliega la estrategia de acompafiamiento en
atencion al dominio C propuesto en el MBDLE. Esta premisa se sustenta en que la
evidencia sefiala que los directores en Chile realizan con mayor frecuencia actividades
relativas a la gestiébn pedagodgica, existe una tendencia hacia un estilo de liderazgo
integrado por parte de los directores en Chile, esto es, una combinacién un liderazgo
centrado en lo pedagdgico y altamente distribuido entre otros miembros de la comunidad
educativa (TALIS, 2013)
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1.6 Objetivo general

Conocer y analizar las estrategias de acompafiamiento al aula implementadas en la

Escuela Basica de la comuna de Ninhue.

1.6.1 Objetivos especificos

1. Caracterizar la estrategia de acompafiamiento al aula implementada por el equipo

directivo en la Escuela Basica de Ninhue

2. Analizar las distintas fases o0 subprocesos que componen la estrategia de

acompafamiento al aula y su implementacion en la Escuela Basica de Ninhue.

3. Identificar el nivel de contribucién en relacion a la implementacion de la estrategia
de acompafiamiento al aula para mejorar la gestion pedagdgica e institucional en

la Escuela Basica de Ninhue.

1.7 Categorias aprioristicas

Como lo expone Cisterna (2007), “las categorias corresponden a un instrumento
conceptual que tiene como finalidad concretizar los temas propiamente tales de la
investigacion, es decir, son los topicos a partir de los cuales elaboramos las preguntas
cuando usamos entrevistas” (p.15). Como sabemos ellas se desprenden de cada objetivo
especifico. Siguiendo con la propuesta de Cisterna (ibid.), con la intenciobn de ser mas
precisos en proceso de recogida de la informacion, las categorias se pueden dividir en
sub-categorias, estas facilitan la recopilacion de la informacion porque permiten penetrar
en los aspectos concretos de cada categoria. Es asi como en primer lugar se presentan
las categorias aprioristicas con un relato que da cuenta de una aproximaciéon conceptual;
para posteriormente presentar en un cuadro resumen la estructura completa de
categorias aprioristicas y sub-categorias, a modo de establecer con mayor claridad la

relacién y coherencia entre ellas.

A continuacién se presentan las categorias aprioristicas y las subcategorias con su

respectiva aproximacion conceptual

1.7.1 Caracterizacion de la estrategia de acompafiamiento al aula implementada

Constituye un proceso global que considera acciones de observacion de clase,

evaluacion y retroalimentacion. Involucra una instancia de observacion de clase, la cual
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contempla la participacion de un tercero en la sala, con el propésito de observar el
fendmeno comprendido como clase (CEDLE, 2017). El acompafiamiento es un conjunto
de procedimientos que se realizan mediante actividades especificamente orientadas a
alcanzar datos e informaciones relevantes para mejorar las practicas pedagdgicas del
docente. (Toro, 2010)

Entre sus propdsitos posibles se puede sefalar que constituye el punto de partida para
la reflexion docente y la mejora de las practicas, como instancia de evaluacion de
desempefio, ademas permite el levantamiento de informacion. Para Mellado, Chaucono, y
Villagra,(2017) sefiala que estas instancias de acompafiamiento deberian ser orientadas
por un instrumento que oficie de referente y mediador del proceso pedagdgico para
direccionar la mejora del aprendizaje, establece la existencia de tres momentos, a saber:
el “antes”, esta relacionado con el disefio de la clase; el “durante” la clase, consiste en la
implementacién del disefio de la ensefianza para el aprendizaje; finalmente el “después”,
deberia comenzar con una conversacion guiada a través de preguntas que gatillan la
reflexion de la clase. Entre las formas de acompafiamiento se pueden sefalar: la
observacion de clases, diagndstico de practicas docentes, observacion del desempefio de
los estudiantes en clases. Como cualquier estrategia requiere necesariamente de una
planificacion, acciones previas (elaboracion y consenso de la pauta de acompafamiento),

establecer criterios de aplicacion y frecuencias en su implementacion (ZULANTAYV, s/f).

1.7.2 Fases o subprocesos de la estrategia Acompafiamiento al aula

Como sabemos la evidencia sefiala que la practica de acompafiamiento a los
docentes, en interaccion con otras, tiene impacto positivo en la mejora de las practicas
docentes (Leithwood, 2009; Mufioz & Weinstein 2012). En este proceso existen tres
subprocesos que son claves, y cuya secuencia estan sefialadas de manera explicita en la
dimensién C del MBDLE “Acompanan, evallan y retroalimentan sistematicamente las
practicas de ensefianza y evaluacién de los docentes” (p.25). Esto se complementa con
las propuestas del Marco para la Buena Ensefianza, en su dominio B, sobre el
compromiso con el desarrollo profesional, en donde se espera que los docentes
reflexionen de manera sistematica sobre su practica, que la analicen criticamente en
funcion de los resultados de aprendizaje de sus estudiantes, reconozcan sus fortalezas y
debilidades y permanezcan en constante desarrollo profesional. En la misma linea los
Estandares Indicativos de Desempefio (2014), en lo relativo a Estandares de gestion
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curricular plantea: “El director y el equipo técnico-pedagdgico apoyan a los docentes
mediante la observacion de clases y la revision de cuadernos y otros materiales
educativos con el fin de mejorar las oportunidades de aprendizaje de los estudiantes”
(MINEDUC, 2014, p.71). Existen junto a estas orientaciones y propuestas ministeriales,
diversas evidencias de que los procesos formativos de los docentes directivos requieren
pasos de acompafamiento que apoyen la trayectoria formativa, esto dado el hecho de
gue no basta con haber ejercido como docentes para contar con las habilidades
requeridas para dirigir en las escuelas segun los nuevos contextos (OCDE, 2009). Y que
estos se deben realizar bajo una secuencia metodoldgica, todas relevantes, y que

realizadas de manera éptima permitiria a las escuelas contar con una practica de calidad.

1.7.3 Contribucién de la estrategia de acompafiamiento al aula

Como accion de trabajo compartido entre el profesor de aula u otro profesional, que
asume el rol de colaborador, permite diagnosticar practicas docentes, tomar decisiones ,
evaluar clases, detectando fortalezas para potenciarlas y debilidades para disefiar
posteriormente los planes de acompafiamiento(Zulantav, s/f). Esto permitird organizar
equipos de trabajo, planificar las actividades de acompafiamiento; y finalmente lo mas
relevante implementar la accion de acompafiamiento y evaluarla de forma permanente.
En esa direccién establecer el grado de contribucién constituye una categoria que
presenta incertidumbre en su analisis, ya que constituye un juicio sujeto a cada individuo,
sin embargo, al encasillarlo en el contexto de un plan de mejora efectivamente se pueden

establecer juicios objetivos en base a datos empiricos.

1.7.4 Subcategorias:

1. Planificacion: Constituye un proceso mediante el cual se pueden establecer
objetivos y metas frente a una estrategia determinada; considera una serie de

acciones que se deben realizar antes, durante y posterior a su ejecucion.

2. Implementacion: Es necesario en este punto conocer cédmo se implementa el
proceso de acompafamiento, como se encuentra estructurado y que
caracteristicas representa. Es decir, corresponde a la ejecucion o puesta en

marcha de una estrategia programada.

3. Frecuencia y criterios de aplicacién: La frecuencia tiene que ver basicamente

con la repeticion del proceso y cuantas veces se realiza. Por su parte el criterio
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obedece a una condicién subjetiva establecida para concretar una eleccion, en

este caso a los docentes.

Acompafamiento al aula: Constituye el proceso en si de acompafamiento y
observacion al aula, el cual cuenta con una estructura, protocolos e instrumentos
definidos y consensuados por la comunidad educativa, y por cierto constituye la
primera accion sugerida en el dominio C del MBDLE(2015)

Evaluacién: Constituye una instancia especifica dentro de la estrategia de
acompafnamiento, que busca determinar el grado de cumplimiento de los objetivos
previamente determinados; permite contar con informacién y evidencias que

permiten fundamentar juicios y decisiones

Retroalimentacion: La retroalimentacion es un proceso mediante el cual la
informacién recogida en el acompafamiento y evaluacion cobra valor en la medida
gue pueda ser devuelta al docente, es decir compartida, analizada y comprendida

en conjunto(Leiva, Montecinos y Aravena, 2017)

Fortalezas y debilidades: Apunta a determinar en primer lugar los factores
criticos positivos que se advierten en la implementacion de la estrategia. Y las
debilidades dicen relacion con los factores criticos negativos advertidos en su

implementacion.

Nivel de Contribucién: Constituye el nivel de impacto que se puede advertir en
diversas dimensiones respecto a la implementacion de una estrategia, en relacion
al objetivo 0 meta propuesto generalmente asociado a juicios de caracter

cualitativo.

Implicancias en la gestidn: Dice relacion con las implicancias que puede gatillar
la implementacion de una estrategia, en este caso, va mas alla de la gestion
pedagdgica, apuntando a la gestién del establecimiento y el proceso de mejora

educativa
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Tabla N°1: Cuadro Resumen Planteamiento Problematico de la Investigacion

Problema de Investigacion Preguntas de Objetivo Objetivos
Investigacion General especifico
En el sistema educativo chileno desde hace un tiempo se ha Conocer y analizar C teri |
venido implementando politicas orientadas principalmente a las estrategias de aracterizar a
definir las responsabilidades y atribuciones de los cargos 9 estrategia de

directivos, mejorar las oportunidades de formacion directiva y
perfeccionar los mecanismos de seleccion de los directivos (
MINEDUC, 2015). En ese contexto emerge el Marco para la
Buena Direccion y el Liderazgo Escolar, instrumento que fija el
norte hacia el cual debieran orientarse las practicas directivas
para influir de manera efectiva en el mejoramiento de los
establecimientos educacionales.

Es particularmente en la dimension C la que establece la
responsabilidad de los Equipos directivos de liderar los proceso
de ensefianza aprendizaje, en donde deben guiar, dirigir y
gestionar eficazmente los proceso de ensefianza y aprendizaje
en sus establecimientos educacionales (MBDLE, 2015), dentro
de las acciones considera la evaluacion sistemética a los
docentes mediante procesos de observacion de aula y
retroalimentacion formativa, considerando que de esta manera
se presta apoyo y acompafiamiento pertinente a cada docente
para el mejoramiento continuo de sus préacticas pedagdgicas.
Ademés permite identificar fortalezas y debilidades, situacién
que le permita tomar mejores decisiones para la gestidn
docente, a modo de alcanzar su mejor desempefio.

Es necesario conocer la ejecucion de la estrategia de
acompafiamiento al aula, como se planifica y despliega, como
la perciben las personas encargadas de operacionalizarla; su
nivel de contribucién y si a juicio de la comunidad educativa
cumple con el objetivo para la cual fue disefiado e
implementado

¢La estrategia de
acompafiamiento al aula
implementada  en la
Escuela Bésica de la
comuna de Ninhue,
representa una practica
sistematica y en
concordancia  con la
dimensién C propuesta en
el MBDLE?

acompafnamiento al
aula

implementadas en
la Escuela Basica
de la comuna de

Ninhue

acompafiamiento al
aula implementada
por el equipo
directivo en la
Escuela Basica de
Ninhue.

Analizar las distintas
fases o0 subprocesos
que componen la
estrategia de
acompafiamiento al
aula y su
implementacién en
la Escuela Béasica de
Ninhue.

Determinar el nivel
de contribucién en
relacion a la
implementacion de
la estrategia de
acompafiamiento al
aula para mejorar la
gestiobn pedagdgica
e institucional en la
Escuela Basica de
Ninhue
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Categoria aprioristica

Definicion conceptual

Sub-Categoria

Definicion conceptual

Caracterizacion de la
estrategia de
acompafamiento
implementada

Constituye un proceso global que
considera acciones de observacion
de clase, evaluacion y
retroalimentacién. Involucra una
instancia de observacion de clase,
la cual contempla la participacion
de un tercero en la sala, con el
propésito de observar el fenbmeno
comprendido como clase (CEDLE,
2017). El acompafamiento es un
conjunto de procedimientos que se
realizan mediante  actividades
especificamente  orientadas a
alcanzar datos e informaciones
relevantes para mejorar las
practicas pedagogicas del docente.
(Toro, 2010).

Como cualquier estrategia requiere
necesariamente de una
planificacion, acciones previas
(elaboracién y consenso de la
pauta de acompafiamiento),
establecer criterios de aplicacién y
frecuencias en su implementacion

Planificacion

Constituye un proceso mediante
el cual se pueden establecer
objetivos y metas frente a una
estrategia determinada;
considera una serie de acciones
que se deben realizar antes,
durante 'y posterior a su
ejecucion.

Implementacion

Es necesario en este punto
conocer como se implementa el
proceso de acompafiamiento,
como se encuentra estructurado
y que caracteristicas
representa. Es decir,
corresponde a la ejecucion o
puesta en marcha de una
estrategia programada

Frecuencia de aplicacion
y criterios

La frecuencia tiene que ver
basicamente con la repeticion
del proceso y cuantas veces se
realiza. Por su parte el criterio
obedece a wuna condicién
subjetiva  establecida para
concretar una eleccion, en este
caso a los docentes.
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Fases o subprocesos de la
estrategia de
acompafamiento al aula

Se refiere a que en el proceso
existen tres subprocesos que son
claves, y cuya secuencia estan
sefialadas de manera explicita en
la dimension C del MBDLE
“Acompanian, evaluan y
retroalimentan  sistematicamente
las practicas de enseflanza vy
evaluacion de los docentes” (p.25).
Esto se complementa con las
propuestas del Marco para la
Buena Ensefianza, en su dominio
B, sobre el compromiso con el
desarrollo profesional, en donde se
espera que los docentes
reflexionen de manera sistematica
sobre su practica, que la analicen
criticamente en funcion de los
resultados de aprendizaje de sus

estudiantes, reconozcan sus
fortalezas 'y  debilidades vy
permanezcan en constante

desarrollo profesional.

Acompafiamiento al aula

Constituye el proceso en si de
acompafiamiento y observacion
al aula, el cual cuenta con una
estructura,  protocolos e
instrumentos definidos y
consensuados por la comunidad
educativa, y por cierto
constituye la primera accion
sugerida en el dominio C del
MBDLE

Evaluacion

Constituye una instancia
especifica dentro de la
estrategia de acompafiamiento,
que busca determinar el grado
de cumplimiento de los objetivos
previamente determinados;
permite contar con informacion
y evidencias que permiten
fundamentar juicios y decisiones

Retroalimentacién

La retroalimentacion es un
proceso mediante el cual la
informacion recogida en el
acompafiamiento y evaluacion
cobra valor en la medida que
pueda ser devuelta al docente,
es decir compartida, analizada y
comprendida en conjunto
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Contribucién
estrategia
acompafamiento

de la
de

Como accion de trabajo
compartido entre el profesor de
aula u otro profesional, que asume
el rol de colaborador, permite
diagnosticar practicas docentes,
tomar decisiones , evaluar clases,
detectando fortalezas para
potenciarlas y debilidades para
disefiar posteriormente los planes
de acompafamiento. Esto
permitira organizar equipos de
trabajo, planificar las actividades
de acompafiamiento; y finalmente
lo mas relevante implementar la
accibn de acompafamiento vy
evaluarla de forma permanente. En
esa direccion establecer el grado
de contribucién constituye una
categoria que presenta
incertidumbre en su analisis, ya
gue constituye un juicio sujeto a
cada individuo, sin embargo, al
encasillarlo en el contexto de un
plan de mejora efectivamente se
pueden establecer juicios objetivos
en base a datos empiricos.

Fortalezas y debilidades.

Apunta a determinar en primer
lugar los factores criticos
positivos que se advierten en la
implementacion de la estrategia.
Y las debilidades dicen relacion
con los factores  criticos
negativos advertidos en su
implementacion.

Nivel de contribucién

Constituye el nivel de impacto
que se puede advertir en
diversas dimensiones respecto
a la implementaciébn de una
estrategia, en relacion al
objetivo 0o meta propuesto
generalmente asociado a juicios
de caracter cualitativo.

Implicancias en la gestion

Dice relacion con las
implicancias que puede gatillar
la implementacion de una
estrategia, en este caso, va mas
alld de la gestién pedagodgica,
apuntando a la gestion del
establecimiento y el proceso de
mejora educativa

Fuente: elaboracion propia, tomando como referencia algunos elementos expuestos por Cisterna (2007)

Investigacion Cualitativa para Educacién y Ciencias Sociales

26

en Manual de Metodologia para la




CAPITULO Il MARCO TEORICO

El capitulo sintetiza la revision bibliografica de conceptos claves que sustentan la
investigacion, principalmente se focaliza en el liderazgo educativo y estrategias de
acompafiamiento al aula, a partir de la dimensién C, propuesta en el Marco para la Buena
Direccion y Liderazgo Directivo, consideraciones sobre el acompafamiento al aula,
herramientas metodoldgicas para su implementacion, finalmente una descripcion del
contexto y la politica publica asociada al fortalecimiento del liderazgo educativos y sus

alcances en la gestion pedagdgica de los establecimientos educacionales.

2.1 Introduccién al marco.

La Gestion Pedagodgica dentro de la institucion educativa, es de gran relevancia
para cumplir con las metas que estas se proponen e implican los roles fundamentales
ciertos actores como son: El del director o equipo de liderazgo y los docente profesionales
de la educacion, quienes deben desarrollar procedimientos de trabajo pedagogico que les
permita implementar en el aula, actividades generadoras de aprendizaje significativos.
Para que esto suceda es el lider de la escuela quien debe proponer o estructurar un
método de trabajo sistematico que le permita investigar sobre las practicas pedagoégicas
de sus docentes y a partir de los resultados y retroalimentacion, proponer situaciones de
aprendizaje pertinente con el contexto sociocultural de los estudiantes, sus necesidades y
potencialidades. Con el fin de alcanzar los objetivos propuestos a priori.

El acompafiamiento pedagégico que el lider le ofrezca a sus docentes, sera
considerados una oportunidad de reflexion y aprendizajes dialdgico. “Los hombres no se
hacen en el silencio, si no en la palaba, en el trabajo, en la accion, en la reflexion”. (Freire:
1993). En este proceso es también es necesario que el director y demas docentes
directivos transmitan a la comunidad educativa altas expectativas respecto a los
aprendizajes de los alumnos.

Las Instituciones educacionales que son capaces de realizar trabajos colaborativos
de acompafiamiento, reflexion y retroalimentacion de sus practicas pedagdgicas, son
comunidades educativas que se nutren y aprenden en la interaccion dialégica que surge
espontanea y horizontalmente entre sus actores, como puntualiza D. Lusted:

“El conocimiento no se produce en las intenciones de los que creen que
lo poseen, ya sea en la pluma o en la voz. Se produce en el proceso de

interaccion, entre escritor y lector durante la lectura, y entre profesor y alumno
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durante las acciones en el aula. El conocimiento no es algo que se ofrece
sino algo que es entendido. Concebir los campos o los cuerpos de
conocimiento como si fuesen propiedad de académicos y profesores es un
error. Niega la igualdad de relaciones en los momentos de interaccion y
privilegia falsamente un lado del intercambio y lo que éste sabe por encima de
otro” (David Lusted, citado en Giroux: 1997).

2.2 Desarrollo del marco teérico

En los ultimos afios la evaluacion de los procesos educativos que se desarrollan en los
centros de educacion se ha constituido en un hecho del todo necesario, ya que posibilita
que la comunidad educativa reflexione acerca de su organizacion y funcionamiento
interno (Murillo, 2008; Espifieira, Mufioz y Ziemer, 2012).

En el Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Escolar (2015), asume la escuela
como una organizacion compleja, propone nuevos desafios para los directores y equipos
directivos, quienes deben incorporar nuevas formas para gestionarlas, principalmente
desde la gestibn pedagdgica de la ensefianza, los aprendizajes y los resultados
académicos de los estudiantes. Deben entonces contar con los fundamentos y
definiciones que orienten sus practicas y sus necesidades de desarrollo profesional.

La evidencia sefala que sistemas educativos que mas han mejorado, sugieren que la
calidad de los directivos y su capacidad de liderazgo es un factor significativo en la mejora
continua de la escuela como un espacio de aprendizaje efectivo para los estudiantes. En
ese sentido el marco cumple un rol orientador de las politicas nacionales en materia de
desarrollo profesional directivo, seleccién y evaluacion, y una guia para desarrollar un
amplio concepto de liderazgo en los establecimientos educacionales.

Incorpora ademas, los avances y experiencias en materia de gestion y liderazgo
escolar, desarrollado en Chile en la ultima década. Aporta conceptos claves y practicas
concretas que caracterizan a un liderazgo escolar efectivo, sefalando ademas que “cuyo
grado de énfasis en su aplicacion presentaria variaciones de acuerdo al contexto, la
vulnerabilidad y el tipo de establecimiento, asi como la etapa de mejoramiento” (MBDLE,
2015, p.7). El Marco se disefia y fundamenta considerando los siguientes conceptos, a
saber: Liderazgo, gestion y practicas de liderazgo. El primero es entendido como la “labor
de movilizar e influenciar a otros para articular y lograr los objetivos y metas compartidas”
(Leithwood, 2006, citado en MBDLE, 2015, p.7). Constituye una vision amplia de
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liderazgo, ademas considera su distribucion con otras personas que forman parte de la
institucion.

La evidencia es categorica al sefialar al liderazgo escolar como el factor critico en el
mejoramiento de los establecimientos educacionales, y en definitiva de los logros de
aprendizaje de los estudiantes. Es mas, en los establecimientos con trayectorias de
mejoramiento positivas, se identifica al liderazgo como un factor diferenciador que permite
concretar la capacidad potencial de los establecimientos escolares (Bellei, Valenzuela,
Vanni y Contreras, 2014).

La relevancia del liderazgo escolar ha llevado a que en la dltima década se haya
transformado en un tema central en las agendas de politica educativa en muchos paises,
situacion que ha repercutido en sus sistemas educativos, particularmente en el caso de
los directivos, redefiniendo funciones, atribuciones y mecanismos de seleccion de los
directivos escolares, el fortalecimiento de sus capacidades, con el propdésito de dotarlos
de un repertorio de practicas de liderazgo efectivas y del desarrollo de estandares de
desempenio.

Desde el punto de vista de la gestién, se puede sefialar que este viene a complementar
0 mas bien constituye un atributo del liderazgo, como lo expresa Bolivar (1997), la gestién
se ocupa de hacer frente a la complejidad propia de los procesos organizacionales, su
sinergia y sostenibilidad, entonces el liderazgo se ocupa de los cambios necesarios para
proyectar la organizacion en un entorno dindmico. “Esta gestion que deben realizar los
equipos directivos, tiene que ver basicamente con la generacién de condiciones
organizacionales necesarias para garantizar las practicas docentes y el desarrollo de las
capacidades profesionales” (Hopkins y Spillane, 2013, citado en MBDLE, 2015, p. 8),
llaman a estas condiciones la infraestructura, la cual, no es visible, sin embargo debe
soportar y asegurar que las actividades pedagdgicas se puedan desarrollar.

Tal como lo propone el MBDLE, es necesario realizar el abordaje de las Competencias
y Practicas presentes en el liderazgo. En ese sentido propone como aproximacion
conceptual para liderazgo, “como un conjunto de practicas que reflejan la capacidad de
adaptacion a desafios y resolucion de problemas que debe tener un lider. (MBDLE, p.9).

Retomando el concepto de competencias y practicas, entendemos por competencias
como la capacidad movilizada, en la cual, se distinguen habilidades, conocimientos y
actividades relacionadas a un desempefio efectivo. Por su parte la OCDE (2005), la define

“‘como la capacidad para responder exitosamente a una demanda, tarea o problema
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complejo, movilizando y combinando recursos personales de caracter cognitivo y de su
entorno”, (OCDE, 2005, citado en MBDLE, 2015, p.9). Las competencias consideran en
su definicion un saber de caracter conceptual, un saber hacer, relacionado con lo
procedimental; finalmente con un saber ser, de caracter actitudinal. Esta perspectiva
considera poner el foco en el individuo, que supone un comportamiento (causal) y un
desempeiio superior esperado. Estas competencias tienen la fortaleza de describir una
capacidad necesaria, sin embargo, no explica comportamientos contextualizado a ambitos
laborales (Carrol, 2007, citado en MBDLE, 2015). Estas competencias no incluyen el
componente valorico, ético y emocional necesario para el desarrollo del liderazgo escolar.

Por su parte las practicas, se definen como un conjunto de actividades ejercidas por
una persona o grupos de personas, en funcién de las circunstancias particulares en que
Se encuentran y con expectativas de resultados compartidos (Leithwood, 2011, citado en
MBDLE, 2015). Esta practica se constituye a partir de una interaccién entre las personas
que trabajan en una organizacién, por ello su definicibn también estd influida por el
entorno, lo que la distingue de la simple descripcibn de un saber o un hacer
descontextualizado (Spillane, 2005, citado en MBDLE, 2015).

Entonces desde esta perspectiva, el liderazgo es la préactica del mejoramiento (Elmore,
2010). Por lo tanto no se trata de un atributo o caracteristica personal del lider, sino de un
conjunt