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RESUMEN

El objetivo de este artículo consiste en describir las prácticas para transitar hacia un liderazgo 
para el aprendizaje en una escuela de la región de La Araucanía, Chile. El trabajo se suscribe a un 
estudio de caso que utiliza una metodología cualitativa. Participó un total de diecinueve personas, 
distribuidas en diecisiete docentes, un jefe de la unidad técnica pedagógica y un director. Para 
recoger la información, se realizaron conversaciones dialógicas entre participantes y reflexiones 
para profundizar desde la perspectiva de los distintos actores las comprensiones construidas antes, 
durante y después del cuestionamiento sistemático de las representaciones implícitas sobre liderazgo 
arraigadas en el pensamiento y en su práctica. Los resultados señalan la predominancia de prácticas 
de liderazgo pedagógico centradas en la enseñanza del profesorado. Posteriormente a la propuesta 
de mejoramiento coconstruida por docentes y directivos, se destaca una transición paulatina del 
foco y enfoque del liderazgo en el centro escolar, dejando entrever pequeños cambios en la forma 
de comprender el aprendizaje. A modo de conclusión, se estableció de manera colaborativa una 
ruta de aprendizaje profesional entre docentes y directivos, desde las representaciones implícitas 
que construyeron en su trayectoria docente sobre lo que significa enseñar, aprender y evaluar. Así, 
se posibilita el impulso de transformaciones en sus prácticas, desde un liderazgo centrado en la 
enseñanza hacia uno focalizado en el aprendizaje del estudiante.

ABSTRACT

The objective of this article is to redefine pedagogical practices to move towards leadership for 
learning in a school in the region of La Araucanía, Chile. The work subscribes to a case that uses 
a qualitative methodology. A total of 19 people participated, distributed among 17 teachers, 1 
technical pedagogical head and 1 director. To collect the information, dialogic conversations between 
participants and reflections are carried out to deepen, from the perspective of the different actors, 
the understandings that they have built before, during and after the systematic questioning of the 
implicit representations about leadership rooted in thought and in its practice. The results indicate the 
predominance of pedagogical leadership practices focused on teacher teaching. Subsequently, to the 
improvement proposal co-constructed by teachers and directors, a gradual transition of the focus and 
approach of leadership in the school stands out, revealing small changes in the way of understanding 
learning. In conclusion, collaboratively establishing a professional learning route between teachers 
and managers from the implicit representations that you have built in your teaching career about 
what it means to teach, learn and evaluate, enables the implication to promote transformations in 
their practices from a leadership focused on teaching towards one focused on student learning.
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Introducción

En la última década, los avances investigativos han su-
gerido que las prácticas de liderazgo centren su foco en el 
proceso de enseñanza-aprendizaje del estudiante y en el de-
sarrollo profesional docente. En este sentido, diversos estu-
dios constatan la necesidad de propiciar prácticas directivas 

efectivas con foco en el quehacer pedagógico del docente 
(Bolívar, 2020; Leithwood et al., 2020; Chaucono et al., 2022). 
No obstante, en la actualidad prevalecen en los centros es-
colares prácticas de liderazgo tradicional divorciadas del 
desarrollo profesional y distantes del mejoramiento escolar.

Diversas investigaciones han evidenciado que confor-
mar una comunidad profesional de aprendizaje al inte-
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rior del centro educativo facilita aprender entre directi-
vos y profesorado desde principios de cuestionamiento, 
indagación y colaboración mutua (Mellado & Chaucono, 
2019; Stoll, 2019; Martínez, 2021). Asimismo, Villagra 
et al. (2022) sostienen que una de las variables mediado-
ras para mejorar el aprendizaje del estudiante es el com-
promiso que asume el equipo docente en su quehacer 
pedagógico. En consecuencia, parece indispensable tran-
sitar desde prácticas directivas jerárquicas, centradas en 
la supervisión del profesorado y resultados académicos 
estandarizados, hacia un enfoque formativo de liderazgo 
que propicie la mejora de la comunidad escolar. 

En este contexto, en los últimos años el Ministerio de 
Educación de Chile (2015) ha establecido una política de 
Fortalecimiento del Liderazgo Directivo Escolar1 que pro-
mueve orientaciones para el desarrollo de la profesiona-
lización de equipos directivos desde la gestión de prác-
ticas educativas efectivas. En este sentido, Hargreaves y 
Fullan (2014) sostienen que el liderazgo educativo debe 
orientar de manera colectiva el desarrollo de capacidades 
profesionales entre los docentes para liderar el proceso de 
enseñanza-aprendizaje. En otras palabras, es imprescin-
dible contar con equipos directivos que posean un sólido 
conocimiento pedagógico para llevar a cabo prácticas de 
liderazgo centradas en el desarrollo profesional del pro-
fesorado y el aprendizaje de los estudiantes.

En la última década, cuestionar y reflexionar sobre las 
propias prácticas ha sido clave para comprender el entra-
mado de representaciones que emergen al momento de 
tomar decisiones en el liderazgo de los centros escolares 
(Mellado et al., 2017; Chaucono et al., 2022). Al respecto, 
Mellado y Chaucono (2016) han manifestado que pro-
fundizar en las representaciones de docentes y directivos 
permitiría explicar el enfoque que prima en las decisio-
nes que orientan cuando lideran los procesos de mejora-
miento escolar. Dicho de otra forma, las representaciones 
implícitas que sostienen los directivos escolares forman 
parte del conocimiento directivo e influyen de manera di-
recta en sus prácticas de liderazgo pedagógico.

Desde este marco, surge el objetivo general de este es-
tudio, que consiste en propiciar comprensiones sobre las 
propias pedagogías de docentes y directivos para tran-
sitar hacia un liderazgo para el aprendizaje. En tal sen-
tido, se proponen tres objetivos específicos: 1. evaluar 
de manera compartida entre docentes y directivos las 
propias prácticas de liderazgo pedagógico; 2. diseñar e 
implementar prácticas de liderazgo para el aprendizaje 
en docentes y directivos que afecten significativamente la 
calidad de la tarea educativa; y 3. exponer las reflexiones 
sobre las comprensiones construidas en las prácticas de 
liderazgo para el aprendizaje. 

Marco referencial

En la actualidad, existe un cúmulo de investigaciones 
que definen al liderazgo directivo como una de las va-
riables que afecta sostenidamente el aprendizaje del es-
tudiante (Mellado et al., 2017; Bolívar, 2018; Chaucono 
et al., 2020; Fullan, 2020; Robinson, 2022; Villagra et al., 
2022; Aravena et al., 2023). En la misma sintonía, diversos 
autores sostienen que desarrollar un liderazgo en los cen-

1	 La componen el Marco para la Buena Dirección y Liderazgo Escolar, los centros 
de liderazgo escolar y el Plan de Formación de Directores, entre otras iniciativas.

tros escolares implica mejorar las condiciones para profe-
sionalizar al profesorado (Marshall, 2019; Harris & Jones, 
2020; Bolívar, 2021). En otras palabras, para impactar sig-
nificativamente en el aprendizaje y el desarrollo profesio-
nal docente, es necesario tensionar las prácticas directivas 
hacia una perspectiva de liderazgo para el aprendizaje. 

El liderazgo para el aprendizaje considera un conjun-
to de prácticas que desarrollan los equipos directivos 
en sus centros escolares para mejorar tanto el desempe-
ño docente como el aprendizaje del estudiante (Bolívar, 
2020; Chaucono et al., 2022). Siguiendo este marco, en 
los últimos años se ha instalado en los centros escolares, 
como práctica recurrente de liderazgo pedagógico, la ob-
servación de clases como una manera de evaluar al pro-
fesorado (Elmore, 2019; Leiva & Vásquez, 2019; Mellado 
& Chaucono, 2019). Es decir, la mayoría de los equipos 
directivos asumen un liderazgo pedagógico tradicional, 
que se restringe a la preocupación permanente por ob-
servar la enseñanza, en especial la cobertura curricular, 
entendida como el porcentaje de “contenidos pasados” 
y “objetivos trabajados” por el profesorado en clases, en 
desmedro de centrar su atención en el proceso de apren-
dizaje del estudiante. 

En este contexto, diversos autores (Müller et al., 2013; 
Cifuentes, 2019; López & Cardenasso, 2022) manifiestan 
que observar el trabajo que realiza el profesorado en su 
quehacer pedagógico permite constatar las dificultades 
de enfoque curricular y estrategias de enseñanza-apren-
dizaje que se presentan en el aula. A su vez, otros estudios 
sostienen que observar y retroalimentar de manera opor-
tuna al docente permite mejorar la calidad de sus prácti-
cas pedagógicas (Neumerski, 2013; Choi & Kang, 2019; 
Aravena et al., 2023). Lo anterior puede ser efectivo en 
la medida en que los directivos que observan clases po-
sean sólidos conocimientos pedagógicos, de manera que 
puedan acompañar formativamente al docente en su de-
sarrollo profesional. Se espera que los directivos superen 
la mera observación del docente y la retroalimentación 
de fortalezas y debilidades, y se involucren en el acom-
pañamiento docente como una oportunidad de reflexión, 
colaboración y aprendizaje entre profesionales, con foco 
en lo que aprende el estudiante en el aula.

Asimismo, resulta indispensable que los líderes educa-
tivos asuman la gestión del desarrollo profesional docen-
te desde las demandas que emergen en la sala de clase y 
desplieguen prácticas directivas que permitan construir 
principios pedagógicos en conjunto entre el profesorado 
y las autoridades, en atención a las problemáticas y ne-
cesidades educativas del centro escolar (Murphy, 2015; 
Bolívar, 2018; Robinson, 2019). Del mismo modo, Rincón 
(2019) sostiene que los equipos directivos deben promo-
ver una cultura de aprendizaje en colaboración al interior 
del centro escolar, con el propósito de favorecer el reen-
cuentro del sentido pedagógico a través del análisis críti-
co de sus prácticas. En otras palabras, el desarrollo pro-
fesional docente reside en un mejoramiento continuo del 
desempeño que se gestiona al interior del centro escolar 
para la mejora de la práctica pedagógica del profesorado.

El desarrollo profesional docente requiere prácticas 
directivas que tensionen el pensamiento del profesorado 
e interroguen críticamente sus representaciones para la 
mejora continua del desempeño. Sin embargo, distintos 
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estudios han manifestado que prevalece una lógica lineal 
e instrumental asociada al perfeccionamiento como ini-
ciativa individual (Imbernón, 2017; Rosselló & De la Igle-
sia, 2021; Chaucono et al., 2022; Alonso & Vera, 2023). Por 
ello, resulta indispensable gestionar oportunidades de 
aprendizaje profesional colectivo, como la conformación 
de comunidades profesionales de aprendizaje. 

La comunidad profesional de aprendizaje se trans-
forma en una poderosa práctica de liderazgo cuando se 
direcciona el aprender en colaboración entre docentes y 
directivos, de manera de propiciar la interacción social 
para la construcción de un aprendizaje profesional que 
mejore la calidad de las prácticas de aula (Rincón, 2019; 
Stoll, 2019; Chaucono et al., 2020). Lo anterior se condice 
con la postura de varios autores que plantean la necesi-
dad de propiciar la construcción de ambientes colabora-
tivos para aprender en conjunto. En este sentido, cobra 
relevancia la discusión profesional porque promueve 
la interacción horizontal y la reflexión del quehacer do-
cente entre pares (Krichesky & Murillo, 2018; Mellado & 
Chaucono, 2019; Fullan, 2020; Barrero et al., 2020; Arave-
na et al., 2023; Peña, 2023). En otras palabras, se espera 
que los equipos directivos conformen una comunidad 
profesional de aprendizaje que tenga como principal pre-
ocupación el diseño de oportunidades de aprendizaje y la 
realización de clases, procesos que requieren de un buen 
sistema de acompañamiento pedagógico con un carácter 
formativo, centrado en la mejora de la práctica docente y 
el aprendizaje del estudiante.

En específico, repensar la práctica de liderazgo requie-
re un proceso permanente de construcción colectiva entre 
docentes, equipos directivos y pares, en que se cuestio-
nen mutuamente las decisiones pedagógicas inherentes 
a la planificación del aprendizaje hasta la reconstrucción 
de los marcos comprensivos que se asocian a una bue-
na clase, y que sirven como referentes para la discusión 
de la práctica de aula. Esta forma de liderar el desarrollo 
profesional favorece una reflexión crítica que estimula el 
cuestionamiento y la toma de conciencia del desempeño, 
con el propósito de asegurar procesos de autorregulación 
de las prácticas pedagógicas. Igualmente, Bolívar (2020) 
sostiene que las comunidades profesionales docentes son 
una práctica formativa que propicia el cuestionamiento 
sobre la efectividad de las prácticas pedagógicas durante 
el proceso de enseñanza-aprendizaje, en relación con las 
diversas oportunidades para aprender que se ofrecen al 
estudiante. Así, liberar el aprendizaje en las comunida-
des profesionales entre el profesorado permite promover 
diálogos pedagógicos y tensionar la cultura escolar para 
el mejoramiento permanente del aprendizaje. 

En tal sentido, distintos estudios han sostenido que las 
comunidades profesionales de aprendizaje requieren una 
cultura escolar colaborativa orientada al desarrollo de un 
trabajo conjunto entre docentes y directivos, para inda-
gar, discutir y analizar las dificultades y/o desafíos pe-
dagógicos de la práctica en el aula (Elmore, 2010; Fullan, 
2019; Chaucono et al., 2020). En otras palabras, liderar co-
munidades profesionales de aprendizaje al interior de los 
centros educativos no solo requiere de un clima de con-
fianza, sino también de líderes pedagógicos que produz-
can disonancia cognitiva en los supuestos pedagógicos 
arraigados en el pensamiento del profesorado, tomando 

en consideración la construcción del conocimiento prácti-
co y el desarrollo de teorías intuitivas que pueden dificul-
tar la transformación de la cultura escolar.

Por ello, distintos estudios han manifestado la necesi-
dad de indagar en las representaciones implícitas que sos-
tienen los equipos directivos, con el objetivo de profun-
dizar en el pensamiento para comprender el enfoque que 
subyace a la práctica de liderazgo educativo (Aparicio, 
2016; Mellado & Chaucono, 2016; Chaucono et al., 2020). 
Estas representaciones se construyen de manera intuitiva, 
gestadas por principios epistemológicos y conceptuales 
mimetizados por saberes, experiencia y formación (Con-
treras, 2010; Rojas, 2014). Además, actúan como filtro de 
las nuevas perspectivas de liderazgo pedagógico y limitan 
la comprensión en profundidad de su sentido. Dicho de 
otro modo, las representaciones implícitas que posee cada 
directivo se traslapan y acomodan al nuevo conocimiento, 
aunque parezca que hubo una comprensión profunda. 

Estas representaciones implícitas pueden expresarse en 
saberes híbridos que coexisten en el pensamiento y en las 
prácticas de directivos escolares (Chaucono et al., 2022), es 
decir, pueden asociarse a un enfoque tradicional y no tra-
dicional del liderazgo escolar. Así, resulta necesario cues-
tionar las representaciones por medio de preguntas desa-
fiantes que permitan tomar conciencia a la persona que 
aprende de su enfoque al momento de liderar el proceso 
de enseñanza- aprendizaje, con la finalidad de resignificar 
las representaciones que obstaculizan la mejora educativa 
para la transformación de sus propias prácticas. 

Metodología

Este estudio corresponde a un caso de alcance des-
criptivo y participativo (Guba & Lincoln, 2012), cuya 
finalidad es aportar a la solución de problemas que afec-
tan las prácticas de liderazgo pedagógico en los centros 
escolares desde un enfoque dialógico (Ferrada, 2017). 
Esto implica que las personas involucradas en la inves-
tigación levantan una problemática común mediante el 
análisis de sus propias prácticas, para construir cono-
cimientos colectivos mediante el proceso de reflexión 
permanente e iniciar la transformación de prácticas que 
aporten a la mejora educativa en sus propias comunida-
des. El levantamiento de estos datos se realizó usando 
las siguientes técnicas: 

a) Conversación dialógica: Corresponde a un diálogo 
recíproco entre todos los participantes del estudio. Tie-
ne como propósito discutir críticamente en torno a las 
problemáticas que surgen en los diferentes escenarios de 
encuentros pedagógicos desarrollados en el centro esco-
lar. Al respecto, Chaucono et al. (2022) sostienen que es-
tos diálogos ofrecen escenarios genuinos de aprendizaje, 
basados en principios de colaboración y respeto mutuo 
entre los participantes. Para garantizar conversaciones 
dialógicas profundas, se sigue un hilo conductor con base 
en preguntas cuestionadoras que tensionan la discusión 
entre los participantes. Para resguardar el contenido de 
las conversaciones, se utilizó un registro de audio para 
grabar las veintiuna sesiones realizadas durante un año 
por la comunidad investigativa. Asimismo, se sistemati-
zaron los hallazgos a través de la constante devolución 
de la información a la comunidad investigativa, hasta al-
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canzar la saturación del dato. A continuación, la tabla 1 
muestra las preguntas cuestionadoras que tensionaron la 
discusión profesional entre los participantes:

Tabla 1. Preguntas cuestionadoras que tensionan la dis-
cusión profesional.

Dimensión Preguntas cuestionadoras

Aprendizaje

¿Cómo aseguramos que en la escuela el estudiante aprenda 
con sentido y en profundidad?

¿Cómo el estudiantado lidera su propio aprendizaje en  
la escuela?

¿De qué forma evaluamos lo que esta aprendiendo el estu-
diante en nuestras clases?

Fuente: Autores (2024).

b) Diario reflexivo: Esta técnica se transforma en una ruta 
de aprendizaje situada, permanente, dialogada y retroali-
mentada entre los participantes de la comunidad investi-
gativa. Su propósito es profundizar desde la perspectiva 
de los distintos actores las comprensiones construidas en 
el proceso de transición de sus propias prácticas de lide-
razgo pedagógico, a partir del cuestionamiento sistemáti-
co de las representaciones implícitas sobre liderazgo arrai-
gadas en su pensamiento y en su práctica. En cada sesión 
de trabajo con la comunidad investigativa se registran las 
reflexiones en un diario, donde cada integrante realiza un 
análisis crítico de los aprendizajes construidos y decons-
truidos en las diversas argumentaciones que emergen de 
las preguntas cuestionadoras. Posteriormente, se sistema-
tizan los datos para validar los hallazgos entre los propios 
participantes, hasta llegar a la saturación del contenido. 

Participantes

Los criterios de inclusión de los sujetos que participa-
ron de este estudio fueron poseer una experiencia acumu-
lada de más de diez años en el mismo centro educativo y 
querer participar voluntariamente de la investigación. De 
este modo, quedaron seleccionadas diecinueve personas: 
diecisiete docentes, un jefe técnico pedagógico y un direc-
tor. Las edades de los sujetos fluctuaron entre los 37 y los  
67 años; el 67 % correspondió a mujeres y el 33 %, a hombres. 

Análisis de la información

La información recolectada tanto en la conversación 
dialógica como en los diarios reflexivos fue reducida y 
analizada por el software Atlas.ti 8.4 para agilizar el análi-
sis. El proceso de codificación de los datos se realizó me-
diante codificación abierta, y allí se identificaron las re-
currencias semánticas más significativas. Posteriormente, 
se presentaron a la comunidad investigativa los hallazgos 
encontrados, para validar los datos desde una perspecti-
va más participativa y dialógica. Esto permitió levantar 
de manera ascendente categorías para explicar los resul-
tados encontrados en este estudio. 

Resultados

Los resultados se presentan en coherencia con los ob-
jetivos de este estudio. En primer lugar, se muestran los 
resultados de la evaluación compartida entre docentes 

y directivos sobre las propias prácticas de liderazgo pe-
dagógico desarrolladas en el centro escolar. En segundo 
lugar, se presentan el diseño y la implementación de la 
propuesta de mejoramiento de las prácticas de liderazgo 
para el aprendizaje en docentes y directivos. En tercer lu-
gar, se exponen las reflexiones sobre las comprensiones 
construidas en la transformación de las prácticas de lide-
razgo para el aprendizaje.

Resultados de la evaluación compartida entre docentes y direc-
tivos sobre las prácticas de liderazgo pedagógico desarrolladas 
en la escuela

Frente a la interrogante “¿Cómo aseguramos que en la 
escuela el estudiante aprenda con sentido y en profundi-
dad?” surge solo una categoría: 

Categoría 1: Prácticas del proceso de enseñanza-aprendizaje 
centradas en la transmisión de información

Esta categoría alude a que docentes y directivos com-
prenden el aprendizaje como un proceso centrado en la 
enseñanza, en el que el docente transmite información 
del contenido de aprendizaje al estudiante. A continua-
ción, se presentan textualidades que permiten explicar 
esta categoría: 

Nosotros aseguramos el aprendizaje por medio del desarrollo de 
nuestras clases, las cuales están centradas en ejercitar diversos ejer-
cicios dados en la pizarra y texto del estudiante. (Docente 5)
Entre los profesores de distintas disciplinas conversamos sobre la 
materia que estamos pensando enseñar a los estudiantes. (Docente 1)
Como directivos aseguramos el aprendizaje cuando revisamos las 
planificaciones y observamos las clases. (Director)
Creo que, con la reflexión sobre las prácticas pedagógicas y la escu-
cha activa hacia nuestros pares, afectó el aprendizaje del estudiante. 
(Docente 9)
Nosotros debemos transmitir a todos los estudiantes los conoci-
mientos que nos exige el currículum escolar para asegurar que ellos 
aprendan. (Docente 15)

Como se logra apreciar desde los argumentos manifes-
tados por el cuerpo docente y directivo, en su totalidad 
los participantes conciben que aseguran el aprendizaje 
por medio de la transmisión de contenidos y la ejercita-
ción de actividades, tanto las desarrolladas por el docente 
como las sugeridas en los textos de apoyo. Esta mirada de 
aprendizaje descontextualizada y poco desafiante atenta 
contra el desarrollo integral del estudiante. Estos resul-
tados fueron corroborados por diversos estudios que 
sostienen que poseer una mirada tradicional del apren-
dizaje influye directamente en las prácticas docentes e 
indirectamente en el aprendizaje construido por el alum-
nado (Pozo, 2014; Mellado et al., 2017; Chaucono et al., 
2022). De esta manera, surge la necesidad de desarrollar, 
de manera conjunta entre directivos y docentes, prácticas 
de liderazgo con foco en mejorar la calidad de la tarea de 
aprendizaje desde el diseño y la planificación de clases. 

Asimismo, frente a la interrogante “¿Cómo el estu-
diantado lidera su propio aprendizaje en la escuela?” 
surge la segunda categoría.

Categoría 2: Actividades extraprogramáticas para nive- 
lar conocimientos 

Esta categoría es comprendida por docentes y directi-
vos como una acción aislada del currículum escolar y sin 
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sentido para el estudiante, en la que predominan activi-
dades extraprogramáticas pensadas solo por el docente. 
Para explicar esta categoría se presentan a continuación 
argumentos que resultaron ser recurrentes:

El estudiantado lidera su aprendizaje por medio de talleres grupa-
les, lo que le permite nivelar los conocimientos sobre lo que no han 
aprendido en mis clases. (Docente 17)
Una de las formas para que los estudiantes lideren su aprendizaje 
son los talleres extraprogramáticos, donde los niños eligen los cursos 
de nivelación que más les agradan. (Jefe de la unidad técnica peda-
gógica [JUTP])
Para mí, el estudiante lidera su aprendizaje cuando asiste a los talle-
res, porque pueden asistir o no, ellos deciden. (Docente 11)
Ellos y ellas lideran su aprendizaje en la escuela cuando se inscriben 
en los talleres que se realizan en la tarde para ejercitar lo aprendido 
en clases. (Docente 8)

Como se observa en las explicaciones manifestadas por 
docentes y directivos, se cree que se lidera el aprendizaje 
cuando el estudiante elige opciones de talleres extraprogra-
máticos en la escuela; dejan así de lado su responsabilidad 
en gestionar el currículum escolar, para diseñar diversas 
oportunidades de aprendizaje para el estudiantado. Esta 
mirada superficial de lo que es liderar denota compren-
siones que afectan la calidad de la tarea de aprendizaje, al 
omitir los intereses, las necesidades y las características de 
la persona que aprende en el contexto escolar.

Al respecto, Elmore (2019) afirma que liderar el apren-
dizaje implica transformar el rol del estudiante en la sala 
de clases y mejorar las habilidades docentes para diseñar y 
desarrollar tareas educativas desafiantes y contextualiza-
das. En otras palabras, es necesario que docentes y directi-
vos reflexionen sobre sus representaciones implícitas acer-
ca del aprendizaje que han construido en su formación, con 
la finalidad de tensionar por medio de la reflexión dichos 
conocimientos y proponer colaborativamente teorías de 
acción que permitan resignificar las comprensiones para la 
transformación de sus prácticas de liderazgo pedagógico. 

Frente al enunciado “¿De qué forma evaluamos lo que 
está aprendiendo el estudiante en nuestras clases?” aflora 
la tercera categoría:

Categoría 3: Evaluamos con pruebas

En esta categoría se deja entrever que existen compren-
siones tanto en directivos como en docentes asociadas a 
concebir la evaluación a manera de pruebas que permiten 
chequear el dominio del contenido que retuvo el estudian-
te en clases. A continuación se presentan argumentos que 
resultaron ser recurrentes y que representan esta categoría: 

Evalúo con pruebas al final de la unidad de clases para verificar si el 
estudiante aprendió. (Docente 8)
Principalmente, se aplican pruebas sobre la materia estudiada para co-
nocer lo que aprendió el estudiante al término de una unidad. (JUTP)
Se evalúa con pruebas para comprobar si el estudiante aprendió. 
(Docente 13)
A nivel de escuela, evaluamos con pruebas estandarizadas al final 
de un período, porque es una manera de objetivar lo que aprendió 
el estudiante. (Director) 

Estas comprensiones sobre la evaluación dejan de ma-
nifiesto que persiste la creencia de que la prueba es un 
procedimiento evaluativo con cierta objetividad. Estos 
resultados son coincidentes con diversos estudios que 
explican que la evaluación se ha transformado en una 

patología del profesorado, puesto que se atribuye a una 
concepción simplista y arraigada que impide la mejora de 
los procesos de enseñanza-aprendizaje (Chaucono et al., 
2020; Villagra & Riquelme, 2023). Dicho de otro modo, re-
sulta indispensable replantear el constructo “evaluación” 
a partir de la práctica educativa, lo que conlleva no solo 
cambiar los procedimientos e instrumentos evaluativos, 
sino transformar la cultura de aprendizaje. 

En definitiva, se visualiza que tanto directivos como 
docentes presentan una tendencia hacia prácticas de lide-
razgo pedagógico centradas en la enseñanza y en la me-
dición de contenidos que debe memorizar el estudiante 
en las actividades diseñadas por el docente en clases. De 
este modo, se evidencia la necesidad de transitar hacia el 
desarrollo de prácticas de liderazgo para el aprendizaje 
que posibiliten cuestionar las representaciones implícitas 
sobre evaluación y aprendizaje, para transformar el rol 
que asume el estudiante en clases, mejorar las habilidades 
docentes y complejizar la calidad de la tarea educativa. 

Resultados del diseño y la implementación de prácticas de lide-
razgo para el aprendizaje en docentes y directivos 

En este apartado se presentan los resultados del dise-
ño y la implementación de prácticas de liderazgo para el 
aprendizaje, construidas colaborativamente por docentes 
y directivos del centro escolar. 

Tabla 2. Propuesta de mejoramiento de las prácticas de 
liderazgo para el aprendizaje. 

Problema de práctica: Prácticas de liderazgo centradas  
en la enseñanza y medición de aprendizaje

Propósito Principios  
pedagógicos

Prácticas de liderazgo  
para el aprendizaje

Propiciar prácticas de 
liderazgo para el apren-
dizaje para repensar 
formas de enseñar, 
aprender y evaluar en el 
contexto escolar

Implicar a la persona 
que aprende

Analizar, discutir e identificar 
colaborativamente entre docentes 
y directivos las comprensiones que 
tienen sobre los propósitos que 
persiguen bases curriculares, están-
dares de aprendizaje y currículum 
escolar para diseñar clases.

Aprender en  
colaboración

Expresar las representaciones sobre 
aprendizaje y evaluación que han 
construido docentes y directivos 
por medio de la autoevaluación, e 
identificar las creencias que tienen 
por medio de la reflexión y la des-
cripción de su práctica pedagógica.

Autoevaluación

Indagar colaborativamente en 
artículos, videos y libros sobre 
aprendizaje, evaluación e innova-
ciones educativas en el aula.

Problematizar la 
tarea de aprendizaje

Levantar de forma colaborativa 
principios pedagógicos para 
transformar sus prácticas de lide-
razgo para el aprendizaje a nivel de 
equipos directivos y aula.

Diseñar, desarrollar y evaluar opor-
tunidades de aprendizaje en función 
de los principios pedagógicos 
construidos por docente y direc-
tivos, y a su vez, dialogar con los 
estudiantes sobre la forma en que 
quieren aprender y ser evaluados, 
intencionando el levantamiento de 
sus intereses, necesidades y carac-
terísticas para ajustar y/o modificar 
sus diseños de clases con foco en 
problemas reales y situados de la 
comunidad escolar.

Fuente: Autores (2024).
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Como se observa, la propuesta busca transitar desde 
un liderazgo pedagógico centrado en la enseñanza hacia 
un liderazgo para el aprendizaje. De este modo, como 
primera instancia se analizan, se cuestionan y se reflexio-
na sobre los propósitos que persiguen los instrumentos 
del currículum escolar, con la finalidad de identificar las 
comprensiones que tienen sobre el aprendizaje y desde 
ahí tensionar las representaciones para desaprender. Pos-
teriormente, tanto docentes como directivos identifican 
sus creencias por medio de la descripción de la práctica, 
con el objetivo de identificar un problema de práctica co-
mún. A partir de este contexto, los participantes indagan 
sobre lecturas, artículos y libros, y observan videos sobre 
aprendizaje, evaluación e innovaciones educativas, para 
discutir entre todos sobre qué, cómo, por qué y para qué 
debemos implicarnos en este cambio de enfoque de li-
derazgo para el aprendizaje. De la construcción de estos 
saberes se levantan de manera conjunta principios peda-
gógicos para transitar hacia un nuevo enfoque a nivel di-
rectivo y de aula. Para finalizar, se diseñan, desarrollan 
y evalúan oportunidades de aprendizaje para mejorar la 
calidad educativa que se ofrece al estudiante en coheren-
cia con los principios establecidos. A su vez, se dialoga 
con los escolares sobre la forma en que quieren aprender 
y ser evaluados para diseñar verdaderas oportunidades 
de aprendizaje que respondan a sus intereses, necesida-
des, características y problemáticas.

En tal sentido, los avances investigativos afirman que 
el análisis de las propias prácticas tendrá un efecto posi-
tivo siempre y cuando se desarrolle en un contexto de co-
laboración y responda a problemáticas reales y situadas 
al contexto (Berrios et al., 2020; Hargreaves & O’Connor, 
2020; Calatayud, 2022). 

Resultados de las reflexiones sobre las comprensiones construi-
das en las prácticas de liderazgo para el aprendizaje 

En este apartado se exponen los resultados de las re-
flexiones sobre las comprensiones de las prácticas de li-
derazgo para el aprendizaje construidas por docentes y 
directivos escolares del centro educativo. 

Reflexión sobre las comprensiones de directivos escolares

Ha sido un proceso permanente de reflexión sobre mi propia práctica 
como directivo escolar. Hemos analizado con el jefe de la unidad téc-
nica pedagógica nuestras decisiones de liderazgo pedagógico, que a 
veces estaban centradas en evaluar lo que hacía el profesorado en la 
sala de clases, dejando en segundo plano lo que estaba aprendiendo el 
estudiante. (Director)
Del mismo modo, comprendíamos que lo más importante era la co-
bertura curricular, entendida como pasar el contenido del currículum 
en su totalidad al estudiante. Por ello nos desgastamos en observar las 
clases para verificar el cumplimiento de esta orientación de nivel de 
gestión. (JUTP)
Esta toma de conciencia de nuestras propias prácticas dejó entre-
ver que comprendía el aprendizaje como un proceso de transmisión 
de información hacia la persona que aprende. Es decir, yo hablaba 
siempre en las reuniones y les decía a los docentes lo que tenían 
que hacer en sus clases según las decisiones que tomábamos como 
escuela. No dejaba espacio para discutir la decisión, porque pensaba 
que me atrasaría y que ellos debían hacer lo indicado por mí, porque 
yo era el director. (Director)
Esta mirada de liderazgo jerárquico y centrada en la enseñanza está 
transitando hacia una práctica de liderazgo para el aprendizaje, por-
que me he reencantado con la pedagogía, porque hemos discutido 

con los colegas, mis pares, sobre lo que entendemos por enseñar, 
aprender y evaluar. Esta discusión nos ha permitido tomar concien-
cia de nuestras representaciones e identificar que como escuela tene-
mos diferentes miradas de los constructos “aprendizaje” y “evalua-
ción”. Desde allí hemos indagado de forma colaborativa en diversas 
lecturas y videos sobre qué, cómo y para qué cambiar, y levantamos 
algunos principios que nos permitieron implicarnos en la mejora de 
nuestras de liderazgo para el aprendizaje. (Director)

Al respecto, Elmore (2019) afirma la necesidad de cam-
biar la escuela desde la sala de clases, dejando en eviden-
cia que la mejora surge cuando se transforma el núcleo 
pedagógico. En otras palabras, identificar problemáticas 
comunes de forma colaborativa y por medio de la discu-
sión profesional, con foco en el aprendizaje del estudiante, 
ayuda a construir comprensiones que permiten orientar 
el desarrollo profesional docente de forma más situada y 
pertinente a las necesidades del contexto escolar. 

Reflexión sobre las comprensiones de docentes

Darnos cuenta de que nuestras prácticas pedagógicas eran muy tra-
dicionales ha sido un proceso muy complejo, porque pensábamos 
que éramos los mejores profesores, pero cuestionarnos entre pares, 
en conjunto con el director y el jefe de la unidad técnica pedagógica, 
que los estudiantes no aprendían y que solo memorizaban los con-
tenidos de nuestras asignaturas, nos invitó a evaluar nuestras tareas 
de aprendizaje. (Docente 3) 
Estas tareas en su mayoría eran de baja calidad, donde los niños y 
niñas solo ejercitaban y registraban preguntas muy superficiales que 
no ayudan a pensar. Más aún, las preguntas solo se centraban en el 
qué y cómo, dejando de lado el desarrollo de preguntas más reflexi-
vas y desafiantes. (Docente 8)

Estas reflexiones dejan en evidencia que las instancias 
de aprendizaje entre pares y directivos han ayudado a 
tomar conciencia de las creencias sobre el aprendizaje 
arraigadas en las prácticas pedagógicas del profesorado, 
propiciando el desarrollo de pequeños cambios en el aula 
y una nueva cultura de aprendizaje en la escuela que con-
tribuye a resignificar el rol del estudiante y del docente al 
momento de enfrentarse a una tarea educativa.

De este modo, cultivar una cultura de aprendizaje en 
la escuela posibilita resignificar el rol del estudiante y del 
docente al momento de enfrentarse a una tarea educativa. 

Discusión y conclusiones 

En relación con la evaluación compartida entre do-
centes y directivos sobre las propias prácticas de lide-
razgo pedagógico, se evidencian comprensiones super-
ficiales sobre el aprendizaje y la evaluación, asociadas 
a un liderazgo centrado en la enseñanza del docente, 
lo que afecta directamente al estudiante al momento de 
aprender. No obstante, el hecho de cuestionar perma-
nentemente y de forma colaborativa la propia práctica 
ayudó a identificar problemáticas comunes, que fueron 
discutidas y analizadas con la finalidad de levantar al-
gunos principios pedagógicos que orientaran la nueva 
práctica establecida. Este modo de entender el lideraz-
go desde las comprensiones de los participantes posi-
bilita tratar de manera contextualizada y situada las 
problemáticas reales del centro educativo. Al respecto, 
los avances investigativos han manifestado que lide-
rar el centro escolar desde problemas reales transforma 
la escuela en comunidades de aprendizaje profesional  
(Bolívar 2020; Leithwood et al., 2020).
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Respecto al diseño y la implementación de prácticas de 
liderazgo para el aprendizaje en docentes y directivos, se 
puede concluir que reflexionar críticamente sobre la cali-
dad de la tarea de aprendizaje que desarrolla el estudiante 
en el aula y sobre cómo este proceso es evaluado por el 
profesorado define lo que aprende o no el estudiante en 
la sala de clases. En tal sentido, Villagra y Riquelme (2023) 
afirman la necesidad de considerar el sentido del aprendi-
zaje en la escuela para promover escenarios y oportunida-
des de aprendizaje en todos los ámbitos educativos. Dicho 
de otro modo, orientar la transformación de las prácticas 
de liderazgo desde la colaboración profesional favorece la 
implicancia y el compromiso de centrar la gestión y el li-
derazgo en el desarrollo integral del estudiante. 

Acerca de las reflexiones sobre las comprensiones cons-
truidas en las prácticas de liderazgo para el aprendizaje, 
se puede visualizar que propiciar el análisis riguroso del 
enfoque que predomina en las prácticas pedagógicas ayu-
da a tomar conciencia de las representaciones arraigadas 
a nivel personal y organizacional, lo que posibilita el de-
sarrollo de buenas prácticas a nivel escolar. Asimismo, co-
construir prácticas entre docentes y directivos favorece la 
transformación del núcleo pedagógico, cambiando el rol 
del estudiante y del docente frente a la tarea educativa.

En tal sentido, Chaucono et al. (2022) argumentan que 
impulsar la curiosidad intelectual frente a problemas rea-
les permite que los profesionales de la educación inda-
guen de forma colaborativa en posibles soluciones, para 
favorecer el levantamiento de teorías de acción que se 
ponen en práctica hasta consolidar una ruta iterativa de 
aprendizaje profesional. En otras palabras, es fundamen-
tal cuestionar los paradigmas tradicionales de liderazgo 
y, sobre todo, repensar la cultura de la evaluación, puesto 
que orienta el sentido de aprender en la escuela.

A modo de conclusión, se sugiere para futuros estu-
dios conformar, en las escuelas, comunidades de apren-
dizaje entre docentes, directivos e investigadores, para 
contribuir de manera situada al mejoramiento de los 
aprendizajes en niños, niñas y jóvenes de la región de 
La Araucanía. Del mismo modo, se recomienda por un 
lado ampliar la muestra de participantes (una limitación 
de este estudio) y, a su vez, indagar desde las tareas de 
aprendizaje las comprensiones construidas sobre el enfo-
que de liderazgo para el aprendizaje. 
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