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1| RESUMEN 

El bienestar docente y comunitario se ha consolidado como un factor estructural de los 

procesos educativos, directamente vinculado al liderazgo escolar, a la gestión 

institucional y a una condición para la sostenibilidad de la mejora escolar.  

Este Policy Brief presenta evidencias y aprendizajes derivados del acompañamiento a 

comunidades educativas realizado por el Centro de Estudios Saberes Docentes entre 

2024 y 2025. El objetivo es proponer líneas de acción para fortalecer la implementación 

de la Política de Convivencia Escolar 2024–2030 desde la gestión y el liderazgo escolar.  

Los resultados principales muestran que el bienestar no se sostiene mediante acciones 

aisladas de contención, sino cuando se integra explícitamente en el liderazgo, la 

planificación institucional y la cultura organizacional. 

El documento identifica prácticas directivas de alto impacto, como la protección del 

tiempo profesional, la comunicación empática, el reconocimiento cotidiano y la 

distribución del liderazgo, y propone recomendaciones de política pública para el nivel 

central, los sostenedores y los establecimientos. Se argumenta que liderar para el 

bienestar, desde un marco de “cuidados”, reduce la exigencia y crea condiciones 

organizacionales que favorecen el aprendizaje de los estudiantes, el desarrollo 

profesional docente y la convivencia escolar. 
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2| PROBLEMA DE POLÍTICA  

Las escuelas enfrentan hoy altos niveles de sobrecarga laboral, demandas emocionales y 

presión por resultados, lo que impacta directamente en el bienestar de los docentes y 

de los equipos directivos. Si bien el marco normativo reconoce el cuidado y el bienestar 

como principios orientadores, persiste una brecha entre la política declarada y las 

capacidades reales de implementación en los establecimientos. 

En muchos contextos, el bienestar continúa abordándose como un conjunto de acciones 

puntuales, desvinculadas de la gestión institucional y sin sostenibilidad a lo largo del 

tiempo. Esta situación desalineada limita el impacto de las políticas de convivencia y 

debilita los procesos de mejora continua. Es necesario establecer una relación directa 

entre el marco normativo (cuidado, bienestar, convivencia) y la formación directiva, el 

acompañamiento técnico, la gestión del tiempo y las prioridades institucionales. 

 

3| PREGUNTA DE POLÍTICA  

¿Qué condiciones, capacidades y herramientas requieren los equipos directivos 

para implementar prácticas de bienestar sostenible en sus comunidades escolares? 

 

4| ANTECEDENTES CONCEPTUALES Y CONTEXTUALES  

El bienestar docente se ha posicionado como un tema de interés a nivel mundial, pues 

se ha vinculado estrechamente con desafíos actuales relevantes para los sistemas 

educativos tales como la calidad de la enseñanza y la permanencia de docentes en el 

sistema escolar. El bienestar docente, según Seligman (2011) se estructura en cinco 

componentes del bienestar: emociones positivas y sentirse bien; compromiso con la 

actividad; relaciones genuinas con los demás; propósito y dar sentido a la existencia; 

logros y sentirse realizado y satisfecho. A su vez, la OCDE (2017) agrega que, además de 

los componentes ya mencionados, el bienestar está compuesto por variables tales 

como: el logro educacional, las expectativas educacionales, el aprendizaje a lo largo de 

la vida, habilidades cognitivas y cívicas de los estudiantes. Todos estos componentes y 
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variables del bienestar docente se articulan en un marco de relaciones que se 

desarrollan en las comunidades educativas. 

Lograr generar bienestar en docentes requiere apoyo emocional y del reconocimiento 

del rol docente como elementos cruciales, junto con la generación de condiciones 

laborales adecuadas y un clima escolar favorable (Taylor, et al., 2024). Hargreaves y 

Shirley (2021), sostienen que el bienestar en las escuelas no puede entenderse como un 

estado emocional individual, sino como una construcción colectiva que depende de las 

relaciones, la justicia y la equidad organizacional.  

Por su parte, Hascher & Waber (2021), quienes realizan una revisión sistemática sobre el 

bienestar docente, indican que las relaciones positivas en la escuela, como el apoyo a la 

formación continua y el apoyo social de colegas y directores, son aspectos relevantes 

para el bienestar de los docentes y, por tanto, para sus motivaciones y su disposición al 

aprendizaje profesional.  

En ese contexto, de relaciones positivas para el bienestar, la noción de “cuidado” 

adquiere mayor relevancia. Este constituye la base de toda relación educativa auténtica, 

pues implica reconocer a las personas desde su singularidad (Noddings, 2005) y se 

traduce en la construcción de relaciones pedagógicas y comunitarias que sostienen el 

bienestar de estudiantes, docentes y familias (Camps, 2021). Incluso es posible 

reconocer el derecho a ser cuidado, lo que compromete a la institución en su conjunto. 

La evidencia demuestra que las acciones de cuidado generan bienestar en la comunidad; 

cuando los profesores se sienten valorados, respetados, empoderados e involucrados en 

los procesos de toma de decisiones, es más probable que tengan un mejor sentido de 

bienestar (Kaynak, 2020) y una mayor disposición para aprender y mejorar los procesos 

de enseñanza y aprendizaje.  

De hecho, en nuestro país, parte de la Política pública de Convivencia Escolar 2024–

2030, instala la ética del cuidado como principio orientador del sistema, lo que exige a 

los establecimientos y a sus equipos directivos traducir este marco en prácticas 

concretas de gestión, ya que la evidencia muestra que no se sostiene mediante acciones 

aisladas, sino cuando se integra explícitamente en la planificación estratégica, el 

liderazgo y la cultura escolar. 

Por lo anterior, desarrollar una cultura de cuidado en las instituciones educativas tiene 

aún más valor. Pues el desarrollo de una cultura de cuidado se vincula con la generación 

de ambientes escolares positivos que, mediante la priorización de políticas de bienestar 
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y la promoción de relaciones positivas entre el alumnado y el resto de la comunidad, 

contribuyendo a la generación de bienestar en docentes (Taylor et al., 2024).  

En este marco, el rol de líderes escolares es clave, pues promover el reconocimiento al 

rol docente, la valoración de su trabajo y la necesidad de fortalecer su desarrollo 

profesional para mejorar la práctica pedagógica son aspectos fundamentales a la hora 

de pensar una comunidad que promueva el cuidado (Carrasco y Montoya, 2024). El 

liderazgo para el cuidado ejerce una influencia decisiva en la configuración de la cultura 

escolar, ya que opera en distintos niveles y dimensiones de la vida escolar. El cuidado 

que líderes escolares muestran hacia los docentes sirve como un modelo para la forma 

en que los docentes cuidan a los estudiantes, destacando la interconexión entre 

prácticas que benefician a ambos grupos (Walls, 2020).       

Los/as líderes escolares deben integrar el bienestar en los sistemas de mejora continua 

para garantizar la sostenibilidad y la coherencia organizacional (Fullan, 2021). En este 

sentido, se promueve la idea de un liderazgo compasivo (o de cuidados) que enfatiza la 

importancia de escuchar con presencia, comprender las dificultades del otro y 

responder con acciones concretas que demuestren apoyo y cuidado (West, 2021). 

En este escenario, el presente documento busca avanzar desde la comprensión 

conceptual del bienestar y el cuidado hacia su operacionalización en contextos escolares 

concretos. En particular, busca identificar cómo estos principios se traducen en 

prácticas, capacidades y herramientas que puedan ser implementadas por los equipos 

educativos, especialmente por quienes ejercen roles de liderazgo. En esta línea, la 

experiencia desarrollada por el Centro de Estudios Saberes Docentes ofrece una 

oportunidad para observar cómo los principios de bienestar, cuidado y liderazgo se 

traducen en prácticas, capacidades y herramientas implementadas por los equipos 

escolares. A continuación, se presentan algunos aprendizajes derivados de esta 

experiencia. 
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5| EVIDENCIA Y APRENDIZAJES RELEVANTES 

El acompañamiento desarrollado por Saberes Docentes (2024–2025) se estructuró 

como un proceso formativo y situado, en modalidad b-learning, dirigido a equipos 

educativos de establecimientos públicos de distintas regiones del país. Participaron 

equipos conformados por directivos, docentes y asistentes de la educación, lo que 

permitió abordar el bienestar desde una perspectiva integral y con la participación de 

una diversidad de actores. El proceso se organizó en tres momentos: diagnóstico 

participativo, diseño e implementación de estrategias de bienestar, y evaluación y 

proyección institucional. 

Cada establecimiento conformó un equipo motor de bienestar, encargado de conducir 

el proceso y articular los aprendizajes con los instrumentos de gestión (PEI, PME y Plan 

de Convivencia Escolar). La metodología combinó sesiones de acompañamiento, trabajo 

en comunidades de aprendizaje profesional, bitácoras reflexivas y evaluaciones (pre y 

post test), lo que permitió levantar evidencia tanto cuantitativa como cualitativa sobre 

las prácticas de liderazgo, las condiciones organizacionales y las experiencias de los 

equipos. Este diseño favoreció un liderazgo compartido y una mayor sostenibilidad del 

trabajo, en línea con Robinson (2011) y Harris (2014). 

A partir de la sistematización de este proceso, se identifican los siguientes aprendizajes 

relevantes: 

• Al inicio, el bienestar se asociaba principalmente con acciones de contención 

emocional o con actividades recreativas. 

• Progresivamente, las comunidades ampliaron esta comprensión hacia una 

noción organizacional y relacional del bienestar, vinculada a la justicia 

organizacional, la comunicación, el liderazgo y las condiciones de trabajo. 

• La conformación de equipos motores de bienestar fortaleció el liderazgo 

distribuido y la sostenibilidad de las acciones, las cuales se asociaron con 

oportunidades reales de aprendizaje profesional. 

• Se observaron transformaciones en el liderazgo: mayor apertura, delegación 

responsable, reconocimiento de liderazgos medios y fortalecimiento de la 

confianza. 
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• Las escuelas que integraron el bienestar en su planificación institucional 

mostraron mejoras en el clima laboral, mayor cohesión y avances en prácticas 

colaborativas. 

Estos aprendizajes confirman que el bienestar se construye desde la gestión y el 

liderazgo, y no como un añadido externo a la tarea educativa, sino como una dimensión 

integrada en la planificación institucional y en las prácticas organizacionales que 

sostienen la mejora escolar. 

 

6|  CLAVES DE LIDERAZGO PARA EL BIENESTAR  

La evidencia recopilada permite identificar principios orientadores del liderazgo escolar. 

A continuación se presentan, acompañadas de ejemplos basados en la evidencia 

levantada durante el proceso de acompañamiento, con el fin de ilustrar cómo estas 

orientaciones se traducen en prácticas concretas en los establecimientos. 

a. Integrar el bienestar en la gestión institucional. 

Incorporar objetivos, acciones e indicadores de bienestar en el PEI, el PME y los 

planes de convivencia otorga legitimidad y continuidad a las iniciativas. 

Ejemplo basado en la evidencia del proceso: 

A partir de diagnósticos que evidenciaban sobrecarga docente y dificultades de 

coordinación, los equipos incorporaron el bienestar en el PME mediante acciones 

como la clarificación de roles, talleres de comunicación efectiva y la instalación 

de trabajo colaborativo por ciclos, junto con mecanismos de seguimiento de los 

estudiantes. Esto permitió fortalecer la coordinación pedagógica y mejorar las 

condiciones de enseñanza. 

b. Proteger el tiempo profesional. 

Revisar rutinas sobrecargadas, reducir tareas administrativas innecesarias y 

resguardar espacios de planificación y colaboración impactan directamente en el 

bienestar docente. 

Ejemplo basado en la evidencia del proceso: 

Para enfrentar la sobrecarga y la fragmentación del tiempo, se reorganizaron las 

rutinas institucionales, resguardando horas no lectivas para la planificación y el 
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trabajo colaborativo, priorizando las reuniones de ciclo por sobre las instancias 

informativas y reduciendo las tareas administrativas redundantes. Esto mejoró la 

calidad de la planificación y la articulación pedagógica entre docentes. 

c. Promover la comunicación empática y el reconocimiento. 

La escucha activa, la claridad comunicacional y el reconocimiento cotidiano 

fortalecen la confianza y el sentido de pertenencia. 

Ejemplo basado en la evidencia del proceso: 

Se habilitaron espacios formales, como reuniones de ciclo con foco en la 

reflexión pedagógica, instancias de retroalimentación entre pares y momentos 

de reconocimiento en los consejos de profesores. Estas acciones fortalecieron la 

confianza, mejoraron la comunicación interna y favorecieron el trabajo 

colaborativo en torno a la enseñanza. 

d. Distribuir el liderazgo 

Validar los liderazgos medios y los equipos motores permite sostener los 

procesos a lo largo del tiempo y evitar la dependencia de los esfuerzos 

individuales. 

Ejemplo basado en la evidencia del proceso: 

Para evitar la dependencia del equipo directivo, se conformaron equipos 

motores integrados por docentes, asistentes de la educación y directivos, 

seleccionados por voluntariedad y por el reconocimiento de sus liderazgos. Estos 

equipos asumieron el diagnóstico, el diseño y el seguimiento de las acciones, lo 

que permitió sostener el proceso y fortalecer el liderazgo distribuido. 

e. Cuidar la cultura organizacional 

Abordar los conflictos de manera constructiva y promover relaciones basadas en 

el respeto y la justicia organizacional es clave para comunidades escolares 

saludables.  

Ejemplo basado en la evidencia del proceso: 

Se establecieron acuerdos internos de convivencia entre adultos, tales como 

protocolos de comunicación respetuosa, canales formales para abordar 

conflictos y espacios de retroalimentación en reuniones de equipo. Estas 

medidas redujeron las tensiones, fortalecieron la confianza y propiciaron un 

clima más propicio para el trabajo pedagógico colaborativo. 
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Finalmente, las escuelas que avanzan en esta línea muestran mejoras en el clima laboral, 

una mayor cohesión profesional y mejores condiciones para el aprendizaje de los 

estudiantes, ya que el bienestar es un fenómeno organizacional y de liderazgo, no solo 

emocional.  

 

7| RECOMENDACIONES DE POLÍTICA PÚBLICA 

7.1. NIVEL CENTRAL (MINISTERIO DE EDUCACIÓN) 

• Integrar el bienestar en los instrumentos nacionales de gestión y aseguramiento 

de la calidad. Incorporar indicadores formativos en orientaciones para PEI, PME y 

Plan de Convivencia Escolar. Evitar el tratamiento el bienestar como una acción 

periférica. 

• Fortalecer la formación directiva con enfoque de cuidado, mediante la inclusión 

obligatoria de contenidos sobre liderazgo para el cuidado, ética del cuidado y 

gestión del bienestar en los programas del CPEIP y de liderazgo directivo. 

• Promover políticas de protección del tiempo profesional, reconociendo la 

planificación y el trabajo colaborativo como condiciones estructurales del 

bienestar docente. 

7.2. SOSTENEDORES (SLEP, DAEM, CORPORACIONES) 

• Diseñar y desarrollar estrategias territoriales de bienestar, articuladas con la 

Política de Convivencia Escolar 2024–2030, con acompañamiento técnico 

sistemático. 

• Alinear el acompañamiento técnico con criterios de cuidado organizacional, 

evitando demandas fragmentadas o contradictorias. Incorporar criterios de 

cuidado organizacional en las asesorías. 

• Establecer mecanismos periódicos de seguimiento para directores y equipos 

directivos, con monitoreo semestral de avances, tensiones y aprendizajes. 
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7.3. ESTABLECIMIENTOS EDUCACIONALES 

• Integrar el bienestar en la planificación institucional con objetivos claros y 

evaluación formativa. 

• Consolidar los equipos motores de bienestar, otorgándoles tiempo, legitimidad y 

apoyo directivo. 

• Instalar prácticas sistemáticas de escucha, reconocimiento y comunicación clara, 

como parte de la gestión cotidiana. Incorporar en el PEI, PME y Plan de 

convivencia escolar. 

8| MENSAJES PARA LA TOMA DE DECISIÓN 

• El bienestar docente es una condición estructural de la calidad educativa, no un 

complemento ni una acción de contención puntual. 

• El liderazgo escolar es el principal habilitador de culturas de cuidado sostenibles, 

influye directamente en el clima laboral, la colaboración y la motivación 

profesional. 

• El bienestar se consolida cuando se integra explícitamente en la gestión 

institucional, a través del PEI, del PME y de los planes de convivencia, con metas 

claras y seguimiento formativo. 

• Integrar el bienestar en la gestión institucional fortalece la efectividad y 

sostenibilidad de las Políticas de Convivencia. 

• Proteger el tiempo profesional, reconocer el trabajo docente y promover la 

escucha activa son prácticas de alto impacto y bajo costo, pero requieren una 

decisión de política pública, no solo de la escuela. 

• Integrar el bienestar en la gestión del liderazgo fortalece las condiciones para el 

aprendizaje de los estudiantes, el aprendizaje profesional del docente y la 

mejora continua de las comunidades educativas. 

• Liderar desde el cuidado no reduce la exigencia, la hace sostenible. 

• El liderazgo distribuido y los equipos motores de bienestar fortalecen la 

sostenibilidad de las mejoras, evitando la dependencia de acciones individuales o 

voluntaristas. 
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• Cuidar es también enseñar: el liderazgo que cuida modela relaciones, prácticas y 

culturas que favorecen el aprendizaje y el desarrollo humano de toda la 

comunidad escolar. 

Avanzar hacia sistemas educativos que cuidan requiere alineación entre política, 

liderazgo y gestión institucional. Sin condiciones organizacionales y apoyo sistémico, la 

ética del cuidado corre el riesgo de quedar en el plano declarativo.  

Este Policy Brief muestra que es posible traducir el cuidado en gestión, en decisiones 

prácticas y en cultura institucional, fortaleciendo el bienestar, el aprendizaje de los 

estudiantes y la calidad educativa de manera sostenible, siempre que existan 

condiciones, formación y alineación sistémica. Invertir en bienestar docente es invertir 

en aprendizaje, convivencia y estabilidad del sistema educativo. 
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