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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 gestion
institucional y a una condicién para la sostenibilidad de la mejora escolar.

Este Policy Brief presenta evidencias y aprendizajes derivados del acompafiamiento a
comunidades educativas realizado por el Centro de Estudios Saberes Docentes entre
2024 y 2025. El objetivo es proponer lineas de accién para fortalecer la implementacion
de la Politica de Convivencia Escolar 2024—2030 desde la gestién y el liderazgo escolar.

Los resultados principales muestran que el bienestar no se sostiene mediante acciones
aisladas de contencidon, sino cuando se integra explicitamente en el liderazgo, la
planificacion institucional y la cultura organizacional.

El documento identifica practicas directivas de alto impacto, como la proteccién del
tiempo profesional, la comunicacion empatica, el reconocimiento cotidiano y la
distribucion del liderazgo, y propone recomendaciones de politica publica 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|

3

4|

PROBLEMA DE POLITICA

Las escuelas enfrentan hoy altos niveles de sobrecarga laboral, demandas emocionales y
presion 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 politica declarada vy las
capacidades reales de implementacién en los establecimientos.

En muchos contextos, el bienestar continda abordandose como un conjunto de acciones
puntuales, desvinculadas de la gestién institucional y sin sostenibilidad a lo largo del
tiempo. Esta situacion desalineada limita el impacto de las politicas de convivencia y
debilita los procesos de mejora continua. Es necesario establecer una relacion directa
entre el marco normativo (cuidado, bienestar, convivencia) y la formacién directiva, el
acompafiamiento técnico, la gestion del tiempo y las prioridades institucionales.

PREGUNTA DE POLITICA

¢ Qué condiciones, capacidades y herramientas requieren los equipos directivos
para implementar prdcticas de bienestar sostenible en sus comunidades escolares?

ANTECEDENTES CONCEPTUALES Y CONTEXTUALES

El bienestar docente se ha posicionado como un tema de interés a nivel mundial, pues
se ha vinculado estrechamente con desafios actuales relevantes para los sistemas
educativos tales como la calidad de la ensefianza y la permanencia de docentes en el
sistema escolar. El bienestar docente, segin Seligman (2011) se estructura en cinco
componentes del bienestar: emociones positivas y sentirse bien; compromiso con la
actividad; relaciones genuinas con los demas; propodsito y dar sentido a la existencia;
logros y sentirse realizado vy satisfecho. A su vez, la OCDE (2017) agrega que, ademas de
los componentes ya mencionados, el bienestar estd compuesto por variables tales
como: el logro educacional, las expectativas educacionales, el aprendizaje a lo largo de
la vida, habilidades cognitivas y civicas 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 generacion 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 construccion colectiva que depende de las
relaciones, la justicia y la equidad organizacional.

Por su parte, Hascher & Waber (2021), quienes realizan una revision sistematica sobre el
bienestar docente, indican que las relaciones positivas en la escuela, como el apoyo a la
formacion 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 disposicion al
aprendizaje profesional.

En ese contexto, de relaciones positivas para el bienestar, la nocién de “cuidado”
adquiere mayor relevancia. Este constituye la base de toda relacion educativa auténtica,
pues implica reconocer a las personas desde su singularidad (Noddings, 2005) y se
traduce en la construccidon de relaciones pedagodgicas 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 institucién 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 mas probable que tengan un mejor sentido de
bienestar (Kaynak, 2020) y una mayor disposicion para aprender y mejorar los procesos
de ensefianza y aprendizaje.

De hecho, en nuestro pais, parte de la Politica publica 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 practicas
concretas de gestidn, ya que la evidencia muestra que no se sostiene mediante acciones
aisladas, sino cuando se integra explicitamente en la planificacion estratégica, el
liderazgo vy la cultura escolar.

Por lo anterior, desarrollar una cultura de cuidado en las instituciones educativas tiene
aun mas valor. Pues el desarrollo de una cultura de cuidado se vincula con la generacién
de ambientes escolares positivos que, mediante la priorizacion de politicas de bienestar
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y la promocion de relaciones positivas entre el alumnado y el resto de la comunidad,
contribuyendo a la generacion de bienestar en docentes (Taylor et al., 2024).

En este marco, el rol de lideres escolares es clave, pues promover el reconocimiento al
rol docente, la valoracion de su trabajo y la necesidad de fortalecer su desarrollo
profesional para mejorar la practica pedagogica 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 configuracién de la cultura
escolar, ya que opera en distintos niveles y dimensiones de la vida escolar. El cuidado
que lideres escolares muestran hacia los docentes sirve como un modelo para la forma
en que los docentes cuidan a los estudiantes, destacando la interconexion entre
practicas que benefician a ambos grupos (Walls, 2020).

Los/as lideres 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 comprension
conceptual del bienestar y el cuidado hacia su operacionalizacidon en contextos escolares
concretos. En particular, busca identificar como estos principios se traducen en
practicas, capacidades y herramientas que puedan ser implementadas por los equipos
educativos, especialmente por quienes ejercen roles de liderazgo. En esta linea, la
experiencia desarrollada por el Centro de Estudios Saberes Docentes ofrece una
oportunidad para observar como los principios de bienestar, cuidado vy liderazgo se
traducen en practicas, capacidades y herramientas implementadas por los equipos
escolares. A continuacion, se presentan algunos aprendizajes derivados de esta
experiencia.
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5 | EVIDENCIA Y APRENDIZAJES RELEVANTES

El acompafiamiento desarrollado por Saberes Docentes (2024-2025) se estructurd
como un proceso formativo y situado, en modalidad b-learning, dirigido a equipos
educativos de establecimientos publicos de distintas regiones del pais. Participaron
equipos conformados por directivos, docentes y asistentes de la educacién, lo que
permitié abordar el bienestar desde una perspectiva integral y con la participacion de
una diversidad de actores. El proceso se organizd en tres momentos: diagndstico
participativo, disefio e implementacion de estrategias de bienestar, y evaluacién vy
proyeccion institucional.

Cada establecimiento conformd un equipo motor de bienestar, encargado de conducir
el proceso vy articular los aprendizajes con los instrumentos de gestion (PEI, PME y Plan
de Convivencia Escolar). La metodologia combind sesiones de acompafiamiento, trabajo
en comunidades de aprendizaje profesional, bitdcoras reflexivas y evaluaciones (pre y
post test), lo que permitio levantar evidencia tanto cuantitativa como cualitativa sobre
las practicas de liderazgo, las condiciones organizacionales y las experiencias de los
equipos. Este disefio favorecid un liderazgo compartido y una mayor sostenibilidad del
trabajo, en linea con Robinson (2011) y Harris (2014).

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

relevantes:

Al inicio, el bienestar se asociaba principalmente con acciones de contencion
emocional o con actividades recreativas.

e Progresivamente, las comunidades ampliaron esta comprension hacia una
nocion organizacional y relacional del bienestar, vinculada a la justicia
organizacional, la comunicacion, el liderazgo y las condiciones de trabajo.

e La conformacion de equipos motores de bienestar fortalecid el liderazgo
distribuido y la sostenibilidad de las acciones, las cuales se asociaron con
oportunidades reales de aprendizaje profesional.

e Se observaron transformaciones en el liderazgo: mayor apertura, delegacion
responsable, reconocimiento de liderazgos medios y fortalecimiento de la
confianza.
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6

Las escuelas que integraron el bienestar en su planificacion institucional
mostraron mejoras en el clima laboral, mayor cohesién y avances en practicas
colaborativas.

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

liderazgo, y no como un afiadido externo a la tarea educativa, sino como una dimension

integrada en la planificacion institucional y en las practicas organizacionales que

sostienen la mejora escolar.

CLAVES DE LIDERAZGO PARA EL BIENESTAR

La evidencia recopilada permite identificar principios orientadores del liderazgo escolar.

A continuacién se presentan, acompafiadas de ejemplos basados en la evidencia

levantada durante el proceso de acompafiamiento, con el fin de ilustrar como estas

orientaciones se traducen en practicas concretas en los establecimientos.

a.

Integrar el bienestar en la gestidn institucional.
Incorporar objetivos, acciones e indicadores de bienestar en el PEl, el PME y los
planes de convivencia otorga legitimidad y continuidad a las iniciativas.

Ejemplo basado en la evidencia del proceso:

A partir de diagndsticos que evidenciaban sobrecarga docente y dificultades de
coordinacion, los equipos incorporaron el bienestar en el PME mediante acciones
como la clarificacion de roles, talleres de comunicacion efectiva y la instalaciéon
de trabajo colaborativo por ciclos, junto con mecanismos de seguimiento de los
estudiantes. Esto permiti¢ fortalecer la coordinacion pedagodgica y mejorar las
condiciones de ensefianza.

Proteger el tiempo profesional.

Revisar rutinas sobrecargadas, reducir tareas administrativas innecesarias y
resguardar espacios de planificacién y colaboracion impactan directamente en el
bienestar docente.

Ejemplo basado en la evidencia del proceso:
Para enfrentar la sobrecarga y la fragmentacién del tiempo, se reorganizaron las
rutinas institucionales, resguardando horas no lectivas para la planificaciéon 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 mejoro la
calidad de la planificacion y la articulacion pedagogica entre docentes.

Promover la comunicacidon empatica 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
reflexion pedagodgica, instancias de retroalimentacién entre pares y momentos
de reconocimiento en los consejos de profesores. Estas acciones fortalecieron la
confianza, mejoraron la comunicacién interna y favorecieron el trabajo
colaborativo en torno a la ensefianza.

Distribuir el liderazgo

Validar los liderazgos medios y los equipos motores permite sostener los
procesos a lo largo del tiempo vy 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 educacion y directivos,
seleccionados por voluntariedad y por el reconocimiento de sus liderazgos. Estos
equipos asumieron el diagndstico, el disefio y el seguimiento de las acciones, lo
que permitio sostener el proceso y fortalecer el liderazgo distribuido.

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 comunicacion respetuosa, canales formales para abordar
conflictos y espacios de retroalimentacién en reuniones de equipo. Estas
medidas redujeron las tensiones, fortalecieron la confianza y propiciaron un
clima mas propicio para el trabajo pedagogico colaborativo.
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Finalmente, las escuelas que avanzan en esta linea muestran mejoras en el clima laboral,
una mayor cohesion profesional y mejores condiciones para el aprendizaje de los
estudiantes, ya que el bienestar es un fendmeno organizacional y de liderazgo, no solo
emocional.

7/ | RECOMENDACIONES DE POLITICA PUBLICA

7.1. NIVEL CENTRAL (MINISTERIO DE EDUCACION)

e Integrar el bienestar en los instrumentos nacionales de gestidon y aseguramiento
de la calidad. Incorporar indicadores formativos en orientaciones para PEl, PME y
Plan de Convivencia Escolar. Evitar el tratamiento el bienestar como una accion
periférica.

e Fortalecer la formacién directiva con enfoque de cuidado, mediante la inclusion
obligatoria de contenidos sobre liderazgo para el cuidado, ética del cuidado vy
gestion del bienestar en los programas del CPEIP y de liderazgo directivo.

e Promover politicas de proteccién del tiempo profesional, reconociendo la
planificacion y el trabajo colaborativo como condiciones estructurales del
bienestar docente.

7.2. SOSTENEDORES (SLEP, DAEM, CORPORACIONES)

e Diseflar y desarrollar estrategias territoriales de bienestar, articuladas con la
Politica de Convivencia Escolar 2024-2030, con acompafiamiento técnico
sistematico.

e Alinear el acompafiamiento técnico con criterios de cuidado organizacional,
evitando demandas fragmentadas o contradictorias. Incorporar criterios de
cuidado organizacional en las asesorias.

e Establecer mecanismos periédicos de seguimiento para directores y equipos
directivos, con monitoreo semestral de avances, tensiones y aprendizajes.

Centro de Estudios Saberes Docentes
Av. Capitan Ignacio Carrera Pinto 1025, Nufioa, Santiago | +562 29782201 | saberesdocentes.uchile.cl



/Volumes/Expansion/02_e-learning_UChile/02_e-learning_UChile_casa/00-Nuevas%20plantillas%202025/00-presentacion-plan-rediseño/00-entrega%20final%20materiales/Plantilla%20oficial%20documentos%20Saberes%20Docentes/Documentos%20word%20mas%20usados/saberesdocentes.uchile.cl

)

RECURSOS PARA EL
TRABAJO EDUCATIVO

7.3. ESTABLECIMIENTOS EDUCACIONALES
Integrar el bienestar en la planificacion institucional con objetivos claros vy
evaluacién formativa.

Consolidar los equipos motores de bienestar, otorgandoles tiempo, legitimidad y
apoyo directivo.

Instalar practicas sistematicas de escucha, reconocimiento y comunicacién clara,
como parte de la gestion cotidiana. Incorporar en el PEl, PME y Plan de
convivencia escolar.

8| MENSAJES PARA LA TOMA DE DECISION

El bienestar docente es una condicion estructural de la calidad educativa, no un
complemento ni una accién de contencién puntual.

El liderazgo escolar es el principal habilitador de culturas de cuidado sostenibles,
influye directamente en el clima laboral, la colaboracion y la motivacién
profesional.

El bienestar se consolida cuando se integra explicitamente en la gestion
institucional, a través del PEl, del PME y de los planes de convivencia, con metas
claras y seguimiento formativo.

Integrar el bienestar en la gestién institucional fortalece la efectividad vy
sostenibilidad de las Politicas de Convivencia.

Proteger el tiempo profesional, reconocer el trabajo docente y promover la
escucha activa son practicas de alto impacto y bajo costo, pero requieren una
decision de politica publica, no solo de la escuela.

Integrar el bienestar en la gestidon 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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e Cuidar es también ensefiar: el liderazgo que cuida modela relaciones, practicas y
culturas que favorecen el aprendizaje y el desarrollo humano de toda la
comunidad escolar.

Avanzar hacia sistemas educativos que cuidan requiere alineacion entre politica,
liderazgo y gestion 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 gestién, en decisiones
practicas y en cultura institucional, fortaleciendo el bienestar, el aprendizaje de los
estudiantes y la calidad educativa de manera sostenible, siempre que existan
condiciones, formacion y alineacién sistémica. Invertir en bienestar docente es invertir
en aprendizaje, convivencia y estabilidad del sistema educativo.

Centro de Estudios Saberes Docentes
Av. Capitan Ignacio Carrera Pinto 1025, Nufioa, Santiago | +562 29782201 | saberesdocentes.uchile.cl



/Volumes/Expansion/02_e-learning_UChile/02_e-learning_UChile_casa/00-Nuevas%20plantillas%202025/00-presentacion-plan-rediseño/00-entrega%20final%20materiales/Plantilla%20oficial%20documentos%20Saberes%20Docentes/Documentos%20word%20mas%20usados/saberesdocentes.uchile.cl

TRABAJO EDUCATIVO

@ RECURSOS PARA EL

9| REFERENCIAS

Camps, V. (2021). Tiempo de Cuidados. Otra forma de estar en el mundo. Arpa. https://
medium.com/@arifwicaksanaa/pengertian-use-case-a7e576e1b6bf

Carrasco, A., & Montoya, C. (2024). Caring leadership practices in Chilean educational
communities: Perceptions of school principals and teachers. Educational
Management Administration & Leadership, 0(0).
https://doi.org/10.1177/17411432241293563

Deci, E. L., & Ryan, R. M. (2000). The “what” and “why” of goal pursuits: Human needs
and the self-determination of behavior. Psychological Inquiry, 11(4), 227-268.
https://doi.org/10.1207/5S15327965PL11104_01

Fullan, M. (2021). The principal: Three keys to maximizing impact (2nd ed.). Jossey-Bass.

Hascher, T., & Waber, J. (2021). Teacher well-being: A systematic review of the research
literature from the year 2000-2019. Educational Research Review, 34.
https://doi.org/10.1016/j.edurev.2021.100411.

Harris, A. (2014). Distributed leadership matters: Perspectives, practicalities, and
potential. Educational Management Administration & Leadership, 42(5), 545-554.
https://doi.org/10.1177/1741143214523016

Hargreaves, A., & Shirley, D. (2021). Well-being in schools: Three forces that will uplift
your students in a volatile world. ASCD.

Kaynak, N. E. (2020). A close look at teachers’ lives: Caring For the Well-Being of
Elementary Teachers in the US. International Journal of Emotional Education, 12(1),
19-34. https://files.eric.ed.gov/fulltext/EJ1251783.pdf

Ministerio de Educacion (2015). Marco para la Buena Direccidn y el Liderazgo Escolar.
Ministerio de Educacién de Chile.

Noddings, N. (2005). The challenge to care in schools: An alternative approach to
education (2nd ed.). Teachers College Press

Robinson, V. M. J. (2011). Student-centered leadership. Harvard Education Press.

Centro de Estudios Saberes Docentes
Av. Capitan Ignacio Carrera Pinto 1025, Nufioa, Santiago | +562 29782201 | saberesdocentes.uchile.cl



/Volumes/Expansion/02_e-learning_UChile/02_e-learning_UChile_casa/00-Nuevas%20plantillas%202025/00-presentacion-plan-rediseño/00-entrega%20final%20materiales/Plantilla%20oficial%20documentos%20Saberes%20Docentes/Documentos%20word%20mas%20usados/saberesdocentes.uchile.cl
https://doi.org/10.1177/17411432241293563
https://doi.org/10.1207/S15327965PLI1104_01
https://doi.org/10.1016/j.edurev.2021.100411
https://doi.org/10.1016/j.edurev.2021.100411
https://doi.org/10.1177/1741143214523016

Ay

@ RECURSOS PARA EL

TRABAJO EDUCATIVO

Seligman, M. (2011) Flourish: A visionary new understanding of happiness and well-
being. New York: Free Press.

OECD (2017). How’s Life? 2017: MeasuringWell-being. OECD  Publishing.
http://dx.doi.org/10.1787/how_life-2017-en

Wall, J. (2020) (Don’t) lean on me: the micropolitics of caring educational leadership.
International Journal of Leadership in Education, 26(4):1-25.

Centro de Estudios Saberes Docentes
Av. Capitan Ignacio Carrera Pinto 1025, Nufioa, Santiago | +562 29782201 | saberesdocentes.uchile.cl



/Volumes/Expansion/02_e-learning_UChile/02_e-learning_UChile_casa/00-Nuevas%20plantillas%202025/00-presentacion-plan-rediseño/00-entrega%20final%20materiales/Plantilla%20oficial%20documentos%20Saberes%20Docentes/Documentos%20word%20mas%20usados/saberesdocentes.uchile.cl
http://dx.doi.org/10.1787/how_life-2017-en
http://dx.doi.org/10.1787/how_life-2017-en

OW RECURSOS PARA EL
= ' TRABAJO EDUCATIVO

SABERES ‘oishrrotione
2 DOCENTES frsisaaoreme ™

FACULTAD DE FILOSOFIA Y HUMANIDADES - UNIVERSIDAD DE CHILE

CENTRO DE ESTUDIOS SABERES DOCENTES

Av. Capitén Ignacio Carrera Pinto 1025, Nufioa, Santiago | +562 29782201 | saberesdocentes.uchile.cl

e
512
!

Centro de Estudios Saberes Docentes
Av. Capitan Ignacio Carrera Pinto 1025, Nufioa, Santiago | +562 29782201 | saberesdocentes.uchile.cl



/Volumes/Expansion/02_e-learning_UChile/02_e-learning_UChile_casa/00-Nuevas%20plantillas%202025/00-presentacion-plan-rediseño/00-entrega%20final%20materiales/Plantilla%20oficial%20documentos%20Saberes%20Docentes/Documentos%20word%20mas%20usados/saberesdocentes.uchile.cl
/Volumes/Expansion/02_e-learning_UChile/02_e-learning_UChile_casa/00-Nuevas%20plantillas%202025/00-presentacion-plan-rediseño/00-entrega%20final%20materiales/Plantilla%20oficial%20documentos%20Saberes%20Docentes/Documentos%20word%20mas%20usados/saberesdocentes.uchile.cl

