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RESUMEN

El artículo examina la implementación de una Comunidad de 

Mejora en Red (NIC, por sus siglas en inglés) en un grupo de 15 

directoras de jardines infantiles y salas cuna de un Servicio Lo-

cal de Educación Pública - SLEP, de la región Metropolitana de 

Santiago. La investigación se centra en explorar cómo este enfo-

que colaborativo entre investigación y práctica educativa facilita 

la construcción y el fomento de un ethos de colaboración entre 

las directoras de Educación Parvularia. En consonancia con los 

principios de la investigación-acción, el artículo muestra cómo 

la adopción de un enfoque de colaboración investigación-prácti-

ca puede no sólo abordar preguntas de investigación relevantes, 

*
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sino también ofrecer soluciones a problemas prioritarios que en-

frentan los líderes educativos. Junto con lo anterior, se presenta 

evidencia de cómo el desarrollo de una Comunidad de Mejora 

en Red contribuye al establecimiento de una identidad colectiva 

y una narrativa de grupo compartida que impacta de manera po-

sitiva en el trabajo de las directoras de los centros de Educación 

Parvularia. Finalmente, los hallazgos de esta investigación indi-

can que el fortalecimiento de valores y actitudes hacia el traba-

jo en red comienzan a transformar las relaciones profesionales 

entre las directoras, posibilitando la emergencia de un ethos co-

laborativo ligado al nuevo Servicio Local de Educación Pública.

ABSTRACT

The article examines the implementation of a Networked Im-

provement Community (NIC) in a group of 15 kindergarten 

and nursery school principals from a Local Public Education 

Service - SLEP, in the Metropolitan Region of Santiago. The re-

search focuses on exploring how this collaborative approach 

between research and educational practice facilitates the con-

struction and fostering of a collaborative ethos among kinder-

garten directors. In line with the principles of action research, 

the article shows how adopting a collaborative research-prac-

tice approach can not only address relevant research questions 

but also offer solutions to priority problems faced by education-

al leaders. In addition, evidence is presented on how the de-

velopment of a Networked Improvement Community contrib-

utes to the establishment of a collective identity and a shared 

group narrative that positively impacts the work of K-12 school 

principals. Finally, the findings of this research indicate that 

the strengthening of values and attitudes towards networking 

begin to transform the professional relationships among the di-

rectors, enabling the emergence of a collaborative ethos linked 

to the new Local Public Education Service.
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Introducción: El problema de la mejora y las 
estrategias de colaboración entre investigación y 
práctica
Diferentes enfoques existen en la actualidad para promover el cambio 

y la mejora educativa; modelos que descansan en estándares y evalua-

ciones externas, aquellos que lo hacen apelando al mercado y a la com-

petencia como motor de mejora, o los que combinan presión y apoyo, 

dado por evaluaciones externas estandarizadas en conjunto con es-

trategias de apoyo focalizadas (Murillo y Krichesky, 2015; Rivas, 2023). 

Una línea de trabajo alternativa, y más acotada, apela al rol que puede 

jugar la evidencia surgida de la investigación educacional en la mejora 

de los resultados educativos, perspectiva identificada como prácticas 

informadas en evidencia (Nelson y Campbell, 2019; OECD, 2022). Es-

pecíficamente, este enfoque pone en el centro de su preocupación el 

trabajo colaborativo entre investigadores y agentes educativos, y el rol 

que puede jugar la investigación académica en la búsqueda conjunta 

de soluciones para la mejora de los resultados educativos (Coburn y 

Penuel, 2016; Penuel et al., 2020).

Desde la investigación educativa, y en particular desde el movi-

miento teórico-práctico de Mejora Escolar, se ha puesto especial inte-

rés en los procesos de mejora (Murillo y Krichesky, 2015, en referencia 

al School Improvement Movement). Este enfoque plantea que los pro-

cesos de mejora necesitan tener un carácter sistemático y sostenible, y 

que a su vez se centren en la tríada aprendizajes-colaboración-ayuda 

(Murillo y Krichesky, 2015). Conceptualmente, no hay controversia con 

la noción de mejoramiento; es intuitiva, normativamente indisputada, 

y remite a una diferencia incremental, ligada a una mayor efectividad 

(Bellei et al., 2015) en el logro de objetivos educacionales institucional-

mente deseables (aprendizajes, acceso, alfabetización, retención, etc.) 

o, dicho de otra forma, la mejora remite al proceso de optimización 

que una escuela realiza a nivel del “desarrollo integral de todos y cada 

uno de los estudiantes, mediante el incremento de la calidad del centro 

en su conjunto y de los docentes” (Murillo y Krichesky, 2015, p. 70).

En el caso chileno, la agenda educativa está cruzada por la pre-

gunta en torno al mejoramiento escolar, no solo como objetivo de 

política, instrumentalizada a nivel de los procesos de gestión esco-

lar con los Planes de Mejoramiento Educativo (PME) (Mineduc, s. f.; 
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Agencia de Calidad de la Educación, 2018), sino que también como 

objeto de investigación académica sobre cambio educativo, que bus-

ca identificar los factores determinantes o estrategias movilizadoras 

de mejora en el nivel escolar (Murillo y Krichesky, 2015; Bellei et al., 

2015; Ahumada, Améstica et al., 2019; González et al., 2017; Queupil 

et al., 2021).

Como estrategia para materializar procesos de mejora, las redes 

escolares y la colaboración han sido algunos de los dispositivos privi-

legiados en la política pública. Ejemplo de ello lo constituyen las expe-

riencias de las Redes de Mejoramiento Educativo (RME) impulsadas 

en Chile por el Mineduc desde el año 2015 (Mineduc, 2017a) y que bus-

caba crear espacios de intercambio entre los directivos de las comuni-

dades educativas y el Ministerio “con el fin de promover el desarrollo 

de capacidades y el mejoramiento educativo” (Mineduc, 2017a, p. 5; 

Ahumada, Lagos et al., 2019). Posteriormente, con el nuevo Sistema 

de Educación Pública se ha buscado establecer, entre sus principios de 

mejora continua de la calidad, la colaboración y el trabajo en red, en 

tanto promueve “el fomento del trabajo conjunto de sus profesionales 

y el intercambio de buenas prácticas pedagógicas y de gestión educati-

va, promoviendo el desarrollo de estrategias colectivas para responder 

a sus desafíos comunes” (Ley Nº 21.040, art. 5, 2017).

En esta búsqueda de la mejora por medio de redes de colabora-

ción, la investigación realizada en Chile (Montecinos et al., 2019; Pino-

Yancovic et al., 2019) y a nivel internacional (Rincón-Gallardo y Fullan, 

2016; Duffy y Gallagher, 2016; Chapman, 2017, 2018; Leithwood, 2018) 

ha mostrado que el trabajo en red puede ser efectivo, por una parte, en 

cuanto aporta una visión sistémica del mejoramiento educativo, pero 

por la otra, puede tener riesgos cuando se implementan estrategias co-

laborativas sin un diagnóstico general de la situación de las escuelas y 

equipos, que no cuentan con acompañamiento adecuado o que care-

cen de una estrategia clara de instalación de capacidades (Rodríguez 

y Castillo, 2023).

En Chile, a nivel local, se ha propuesto pasar de un modelo de me-

jora centrado en los establecimientos individuales a uno de mejora-

miento sistémico, esto es, “donde todos se hacen parte y responsables 

de los logros y fracasos del sistema escolar” (González et al., 2017, p.7). 

El elemento básico en este planteamiento es el trabajo en red. De este 
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modo, las redes serían una estrategia de colaboración entre escuelas 

que ofrecen apoyo técnico y comparten la responsabilidad de mejorar 

la educación. Estas estrategias se contraponen a las perspectivas que 

privilegian sistemas de presión, fiscalización o rendición de cuentas 

en tanto no han demostrado ser efectivas en lograr mejoras sostenidas 

(Mineduc, 2017a; González et al., 2017).

Los modelos colaborativos ofrecen respuestas novedosas y resul-

tados promisorios respecto de la activación de procesos de mejora. En 

esta línea, es posible identificar diversos enfoques que buscan cerrar la 

brecha entre los resultados de la investigación y la práctica educativa, y 

lo hacen por medio de estrategias de trabajo colaborativo entre inves-

tigadores/as y educadores/as. Se apela al rol que la asociación investi-

gación-práctica, dada por la definición conjunta de los problemas y sus 

posibles soluciones, puede jugar en la generación efectiva de cambios 

a nivel del sistema (Nelson y Campbell, 2019; OECD, 2022; Penuel et 

al., 2020; Coburn y Stein, 2010).

El modelo de las Comunidades de Mejora en Red o NIC (por su si-

gla en inglés Networked Improvement Community) es un tipo de diseño 

colaborativo entre investigadores/as y agentes educativos que remite 

a una forma de “organización social” (Russell et al., 2019) orientada 

a investigar y diseñar soluciones a problemas educativos prioritarios. 

Bajo una metodología fundada en los principios de la investigación-

acción, este modelo propone pensar el trabajo colaborativo a través del 

desarrollo de ciclos rápidos de mejora, los que apuntan a tres aspec-

tos clave: definir lo que se intenta lograr, determinar si el cambio es 

efectivamente una mejora y qué se puede hacer para lograr esa mejora 

(Lewis, 2015).

Las Comunidades de Mejora en Red o NIC es un modelo de tra-

bajo surgido en el marco de la Ciencia de la Mejora (Improvement 
Science), que es una forma de investigación sistemática que identi-

fica un problema persistente y, a partir de ahí, busca hacia atrás las 

causas que producen dicho problema. Luego, establece un objetivo 

de mejora, un sistema para medir el progreso hacia ese objetivo y un 

diseño para idear y probar soluciones posibles utilizando los ciclos: 

Planificar - Hacer - Estudiar y Actuar (PDSA, por sus siglas en inglés: 

Plan, Do, Study and Act) (Bryk et al., 2021; Russell et al., 2019; Pe-

nuel et al., 2020). Los miembros de la NIC utilizan los principios de la 
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ciencia de la mejora en combinación con los recursos y capacidades 

locales para abordar problemas prácticos y mejorar así los procesos 

de trabajo dentro de los sistemas educativos. La función principal de 

la red (NIC) en este sentido es “instrumental”, en tanto es un meca-

nismo para solucionar problemas que afectan a los actores en sus co-

munidades educativas.

Lo que parece faltar en la investigación de este tipo de modelos 

de trabajo colaborativo remite a tres dimensiones de interés: (i) iden-

tificar sus rendimientos en países no anglosajones, ya que estos son 

modelos surgidos en Estados Unidos o el Reino Unido, y conocer el 

modo en que estos procesos se despliegan en contextos de alta vul-

nerabilidad socio-educativa; (ii) determinar si este tipo de colabora-

ciones tienen relevancia para los actores que proveen educación y si 

ofrecen posibilidades reales de cambio en las dinámicas de mejora 

en dichos contextos; y (iii) entender si los procesos de formación y 

desarrollo de Comunidades de Mejora en Red pueden ser vistos des-

de una perspectiva social y cultural en tanto una comunidad de me-

jora implica “cultivar roles, relaciones, normas e identidades” (Rus-

sell et al., 2019, p. 11).

En el campo del estudio de las estrategias de colaboración entre 

investigación y práctica educativa, este artículo: (1) analiza el trabajo 

realizado en la implementación de una Comunidad de Mejora en Red 

desde la perspectiva de su potencial para desarrollar capacidades pro-

fesionales de trabajo colaborativo en 15 directoras de Educación Par-

vularia de un Servicio Local de Educación Pública (SLEP), que agrupa 

a jardines infantiles y salas cuna, de tres comunas en la región Metro-

politana; a su vez, (2) muestra cómo la implementación de un enfoque 

de trabajo asociativo entre investigadores/as y agentes educativos pue-

de ayudar a responder no solo preguntas de investigación relevantes a 

la práctica educativa, sino que también ofrecer respuesta a problemas 

surgidos del trabajo de las directoras de jardines infantiles en el marco 

de la instalación del nuevo SLEP. Finalmente, (3) ofrece evidencia de 

cómo el desarrollo de una comunidad de mejora permite avanzar en el 

fortalecimiento de un ethos de trabajo colaborativo que impacta posi-

tivamente en las dinámicas de trabajo de las directoras de los centros 

de Educación Parvularia.
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Investigación y práctica: Educación Parvularia en el 
contexto de un Servicio Local de Educación Pública
En el marco de un estudio multinacional de dos años (2021-2022), que 

exploró cómo se puede fortalecer la calidad del liderazgo escolar en 

entornos educativos de escasos recursos y en contexto de cierre de es-

cuelas, se implementó un enfoque de Ciencia de la Mejora (IS, por sus 

siglas en inglés). Este enfoque ofrece un conjunto de recursos y opor-

tunidades de colaboración a los actores educativos para promover su 

papel activo en la mejora de sus prácticas, esto es, en la identificación 

de los problemas prioritarios y sus causas hasta el desarrollo y prueba 

de soluciones (Wolfenden et al., 2023).

En Chile, el proyecto nace en 2021, cuando el equipo de investiga-

ción (conformado por las autoras y el autor de este artículo) invita a 

un Servicio Local de Educación Pública a iniciar una experiencia de 

trabajo en red mediante la implementación de un modelo de ciencia 

de la mejora. La iniciativa se desarrolla en un contexto local de trans-

formación tanto de la educación pública como del nivel de Educación 

Parvularia. Las reformas recientes al marco regulatorio del sistema 

educativo, que buscan avanzar en la desmunicipalización de jardines 

infantiles, salas cuna, escuelas y liceos del país (Dirección de Educa-

ción Pública, 2021), hacen que el proyecto se encuentre con un SLEP 

en su etapa de instalación (año 2020). De este modo, el trabajo con el 

Servicio Local, en proceso de formación, coincide con la pandemia de 

COVID-19 que limitó el normal funcionamiento de los centros educa-

tivos y el trabajo pedagógico con niños, niñas y sus familias.

El grupo de directoras participantes de esta investigación pertene-

cen a jardines infantiles y salas cuna VTF (Vía Transferencia de Fon-

dos) de un SLEP que además agrupa a escuelas básicas y liceos de tres 

comunas en la región Metropolitana. La selección del SLEP respon-

dió a una sugerencia de la Dirección de Educación Pública (DEP) que 

propuso trabajar con uno en particular no solo por razones prácticas, 

asociadas a la cercanía geográfica con el equipo de investigación, sino 

que también porque el SLEP se encontraba en etapa de formación y las 

comunas presentaban necesidades formativas y de apoyo pedagógico. 

Cabe destacar que las tres comunas poseen una situación socioeco-

nómica predominantemente de clase baja y media-baja (Hernández y 

Ramírez, 2020).
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En este contexto, el diagnóstico realizado evidenció que el lideraz-

go que ejercen las directoras se caracteriza por ser muchas veces en 

solitario, multifacético, en tanto se ocupan de todos los aspectos de la 

organización, y su práctica se basa principalmente en el conocimiento 

adquirido de la experiencia. Las directoras del nivel de parvularia li-

deran organizaciones de jerarquías simples y no cuentan con equipos 

dedicados que las apoyen en la gestión, obligándolas a involucrarse en 

todos los procesos del establecimiento y a tomar decisiones rápidas y 

eficaces que impactan directamente en el bienestar de los miembros 

de la comunidad educativa (Subsecretaría de Educación Parvularia y 

Centro de investigación Avanzada en Educación, 2018; SUMMA, 2022).

El grupo de directoras que formaron parte de la comunidad de me-

jora de esta investigación, se caracterizaban, siguiendo los criterios de 

Ehren (2018), por ser una red formal dentro del sistema de educación 

pública (el grupo se forma al inicio del proyecto y responde a una de las 

líneas de trabajo del SLEP); por ser un grupo en estado de formación y 

desarrollo inicial, y cuya coordinación era gestionada jerárquicamente 

por las profesionales de apoyo del SLEP.

Una experiencia reciente en Chile de aplicación de este enfoque lo 

constituye la Red de Mejoramiento “Un Buen Comienzo”11. La iniciati-

va “promueve un trabajo colaborativo en redes orientado a mejorar los 

aprendizajes de los niños y niñas del nivel inicial” (Fundación Oportu-

nidad, s. f.). Evaluaciones externas destacan el impacto positivo en los 

y las participantes en la instalación de una forma de trabajo colabora-

tivo que logra resultados concretos (Pino-Yancovic y Valenzuela, 2022). 

Asimismo, se destaca que pese a que la red aporta a la confianza, existe 

el desafío de construir un sentido de pertenencia de largo plazo por 

parte de los actores involucrados (Fundación Oportunidad, 2021).

Antecedentes conceptuales: Ciencia de la mejora, 
NIC y ethos colaborativo
Los enfoques colaborativos entre investigadores/as y agentes educati-

vos avanzan en esquemas de producción de conocimiento que privile-

gian la participación activa de los actores de primera línea (docentes, 

1  Fundación Oportunidad trabaja desde el año 2018 con escuelas municipales de Educa-
ción Parvularia de la región de O’Higgins en la implementación de ciclos de mejora.
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directores/as y escuelas) en los procesos de investigación. Se plantea 

que, en la medida que ellos tengan un involucramiento activo en la 

definición del problema, de las preguntas y métodos de recolección de 

información, los resultados de la investigación tendrán mejores posi-

bilidades de ser usados por las escuelas (Penuel et al., 2020). Especí-

ficamente, el diseño y la prueba de soluciones a los problemas iden-

tificados se hace de manera colaborativa y focalizándose en cambios 

sistémicos (conjunto de componentes e interacciones dentro de una 

red o comunidad educativa); se orientan al “problema” (necesidades 

locales) que guía la acción; usan como recurso el conocimiento local 

presente en las organizaciones y sus actores; y, sobre todo, entienden 

la necesidad de construir relaciones de confianza y consenso entre to-

dos los agentes involucrados (Penuel et al., 2020)2.

Para entender el modo en que se desarrollan y fortalecen capacida-

des de colaboración en el grupo de directoras de jardines infantiles y 

salas cuna de esta investigación, es preciso discutir el modo en que la 

ciencia de la mejora, y en particular las comunidades de mejora en red 

(NIC), conceptualizan la colaboración, su emergencia o reconfigura-

ción gracias a los ciclos de trabajo PDSA (Planificar - Hacer - Estudiar y 

Actuar). Hasta ahora, la teorización de las NIC describe en mayor gra-

do su función instrumental, es decir, las estructuras organizativas, los 

métodos y las herramientas que favorecen procesos de mejora centra-

dos en la tríada problema-solución-evidencia. Sin embargo, los aspec-

tos no instrumentales, ligados a la cultura de trabajo colaborativo en la 

red, a la identidad del grupo y de sus miembros o las normas con las 

que operan (aspectos socio-culturales), parecen estar menos desarro-

llados en la conceptualización de una NIC (Russell et al., 2019).

La ciencia de la mejora
La ciencia de la mejora (CM) es un paradigma que surge como res-

puesta a los modelos de reforma sistémica, que se llevan a cabo en 

Estados Unidos, para implementar cambios rápidos y amplios en 

educación. Se reconoce que la transformación educativa exige el 

2  Penuel analiza cuatro modelos colaborativos: (i) the Strategic Education Research 
Partnership Approach (SERP); (ii) Design-Based Implementation Research (DBIR), (iii) 
Community-Based Design Research (CBDR), y (iv) Improvement Science in Networked 
Improvement Communities (IS-NICs).
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aprendizaje de los errores y el desarrollo de nuevas capacidades apli-

cadas a las prácticas cotidianas (Bryk et al., 2021). La CM ha mostra-

do que el desarrollo y adopción de formas de trabajo estructuradas, 

planificadas, con dedicación a los detalles y al sistema, puede ser una 

respuesta adecuada para la mejora educativa. Bryk et al. (2021) plan-

tean que la perspectiva de la CM “es una metodología que organiza 

la investigación para mejorar la práctica [y para] producir resultados 

valiosos de manera confiable” (p. 31) con el objetivo de alcanzar ca-

lidad en sus procesos.

Por su parte, Gómez (2018) y Carnegie Foundation (2022) comple-

mentan lo anterior, diciendo que la CM puede ayudar a que las escue-

las, y otras organizaciones, busquen coordinar sus esfuerzos a través 

de un problema común de la práctica, orientándose por seis principios 

básicos: (i) enfocarse en el problema definido con los participantes; 

(ii) atender a la variabilidad de expresiones del problema; (iii) tener 

un mirada del sistema; (iv) trabajar en medir y producir evidencia; (v) 

aprender a través de una investigación disciplinada; y (vi) organizarse 

como una red (Gómez, 2018).

Asimismo, este enfoque integra en su concepción el aprendizaje 

basado en problemas que permite aprender más rápido para resolver 

desafíos emergentes (Walley, 2020). Trabaja con evidencia empírica 

para guiar el proceso de mejora a través de ciclos rápidos de planifi-

cación, acción, evaluación y actuación iterativa. Específicamente, en 

los ciclos PDSA se identifican problemas, se generan hipótesis res-

pecto de sus causas, se planifican e implementan acciones para abor-

darlos, para luego monitorear los cambios que puedan ajustarse en 

un siguiente ciclo. Esta forma disciplinada de trabajar en la mejora, a 

pequeña escala, puede ser útil para probar soluciones a dificultades 

de la práctica antes de ser aplicados en entornos de mayor escala (Le-

Mahieu, 2015; Mckay, 2017).

NIC y colaboración
En las NIC los y las participantes conforman un espacio de “colabo-

ración de expertos” entre académicos/as, técnicos/as y directivos, 

para abordar y dar solución a problemas específicos. Para ello, las y 

los involucrados se comprometen a generar evidencia sobre el modo 

más eficiente y confiable con el propósito de lograr resultados (Bryk 
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et al., 2021). La literatura en torno a las NIC no profundiza del todo 

en los procesos y condiciones de base sobre las cuales se construye 

la colaboración. Se asume que quienes participan están dispuestos y 

comprometidos a colaborar en la identificación de los problemas, pre-

sentar evidencias y buscar soluciones. Sin embargo, colaborar remite a 

un conjunto de capacidades y habilidades que deben ser desarrolladas 

para poder participar activamente en los procesos de mejora (Mine-

duc, 2017b).

La literatura en el campo de la colaboración ha identificado di-

versas dimensiones clave para entender el modo en que se desplie-

gan dinámicas de trabajo colaborativo. La investigación de CEDLE 

(2019) sobre redes de líderes educativos plantea que la colaboración 

es un sello distintivo en una cultura de trabajo en red. Específicamen-

te, afirman que la colaboración “es un modo específico de relación y 

operación en el que los miembros trabajan juntos para un propósi-

to o interés común” (p. 19). Esta se caracteriza por la participación 

efectiva de sus miembros, quienes valoran la contribución de todos, 

enriqueciendo el aprendizaje y ayudando a encontrar soluciones a 

problemas comunes.

Ahora bien, dicha colaboración no emerge espontáneamente entre 

los agentes. Tras una revisión sistemática de la literatura, Griffiths et al. 

(2021) plantean que la colaboración es un proceso complejo basado en 

la confianza, la comunicación abierta y el respeto mutuo (construcción 

de relaciones), con todos los miembros, centrados en objetivos y res-

ponsabilidades compartidas. Dichos objetivos compartidos requieren 

de un entendimiento común (valores compartidos) y de un compro-

miso colectivo activo en la toma de decisiones.

Por otro lado, Chapman (2015) muestra el carácter evolutivo de 

colaboración en redes educativas: asociación (reuniones y capacita-

ción), cooperación (intercambio de experiencias), colaboración (cum-

plimiento de objetivos específicos) y colegialidad (relación amplia y 

de largo plazo con responsabilidad compartida en la mejora). Destaca 

que la colaboración, aunque esencial para formar alianzas, no garan-

tiza la sostenibilidad de los cambios. En contraste, la colegialidad es-

tablece relaciones sólidas y sostenibles basadas en valores comparti-

dos y trabajo interdependiente, lo que promueve la mejora continua 

en el tiempo. Ehren (2018), profundizando en la evolución temporal 
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de las redes educativas, considera su desarrollo desde la génesis hasta 

su establecimiento en el entorno. Destaca la importancia de construir 

confianza como eje fundamental para un trabajo perdurable de la red. 

Esta confianza, según la autora, es cultivada inicialmente por quienes 

lideran la red. Estructuralmente, según Rincón-Gallardo et al. (2019), 

la confianza se presenta cuando los espacios son horizontales de res-

ponsabilidad compartida, diálogo abierto, reflexión continua sobre la 

práctica y transparencia de los resultados, lo cual facilita el surgimien-

to de procesos colaborativos.

La conceptualización en torno a las NIC, pese a ofrecer un mode-

lo de funcionamiento en red, parece no abordar satisfactoriamente la 

dimensión de la construcción de la colaboración como condición de 

base al trabajo de una comunidad de mejora. Señalamos, entonces, 

que la colaboración no nace de forma natural o del simple hecho de es-

tar juntos, sino que se construye a partir de la interacción de las partes 

(Bryk et al., 1999) y ello se vincula a un conjunto de aspectos sociales y 

culturales presentes en los grupos.

Construir un ethos colaborativo
La conformación de comunidades que trabajan colaborativamente 

supone considerar lo que Hamui Sutton (2008) ha denominado una 

“representación sociocognitiva” de lo que un grupo es, de su identi-

dad y su relación con el medio. Esta representación “hace posible la 

reconstrucción de significados para sus miembros y permite su reco-

nocimiento social en el entorno” (p. 91). A esta construcción cultural 

y de un código compartido podemos entenderla como la dimensión 

de la identidad sociocultural, o como el ethos del grupo. La autora, si-

guiendo a Geertz, señala que “el ethos refiere al entramado de valores 

y actitudes que representan el tono, el carácter, la calidad de vida, el es-

tilo moral y estético, la disposición de ánimo del grupo, que le permite 

negociar y armonizar la diversidad” (p. 91).

La NIC, desde la perspectiva de esta investigación, es un disposi-

tivo metodológico que favorece la construcción de un ethos colabora-
tivo, que sirve de soporte al proceso de identificación de problemas 

específicos y diseño de soluciones. La hipótesis de base indica que en 

la medida que la NIC promueva dinámicas de comunicación horizon-

tal, diálogo profesional, creación de relaciones de confianza y cons-
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trucción de una identidad grupal, puede facilitar la emergencia de un 

ethos colaborativo entre los integrantes de la red. Esta dimensión so-

cial y cultural, asociada a las representaciones y las formas comparti-

das de entender los problemas de la práctica, es de especial relevancia 

en la formación de dicho ethos. Russell et al. (2019) señalan que las 

narrativas compartidas, normas y valores son factores relevantes en 

procesos de mejora en contextos reales. Es decir, no solo las formas 

de interacción y participación son importantes, sino que también el 

desarrollo de una identidad colectiva, la formación de una cultura de 

uso de evidencia (datos para la toma de decisiones) y una narrativa 

compartida de lo que significa ser parte de la red, son todas ellas fun-

damentales para la consolidación del grupo y de su identidad como 

comunidad de mejora.

El trabajo realizado entre el equipo de investigación, el SLEP y 

las quince directoras de establecimientos de Educación Parvularia 

entrega evidencia sobre el modo en que la NIC, como dispositivo de 

trabajo para la búsqueda de soluciones a problemas prioritarios, ayu-

dó a construir capacidades de colaboración y lo que hemos llamado 

un ethos colaborativo. En este marco, la pregunta de investigación se 

orientó a indagar ¿de qué manera una NIC, como diseño asociativo 

entre investigación y práctica educativa, posibilita la construcción 

y desarrollo de un ethos de trabajo colaborativo entre directoras de 

Educación Parvularia? Para responder esta pregunta, las secciones 

siguientes tienen por objetivo analizar el trabajo realizado con la im-

plementación de una Comunidad de Mejora en Red - NIC desde la 

perspectiva de su potencial para desarrollar capacidades profesiona-

les de trabajo colaborativo entre directoras de Educación Parvularia. 

A su vez, mostrar cómo la implementación de un enfoque de trabajo 

asociativo entre investigadores/as y agentes educativos puede ayudar 

a responder a problemas prácticos relevantes del trabajo de las direc-

toras de jardines infantiles, como la falta de lineamientos comunes, 

la calidad de la formación profesional sobre temas de interés local o 

las dificultades cotidianas asociadas al personal y los recursos dispo-

nibles. Finalmente, se busca evidenciar cómo la creación de una co-

munidad de mejora en red y el desarrollo de un ethos de trabajo cola-

borativo puede incidir positivamente en las prácticas de directoras de 

centros de Educación Parvularia.
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Metodología: Estudiando la implementación de una 
comunidad de mejora en red
Siguiendo los principios de la investigación-acción, las comunidades 

de mejora en red (NIC) emplean un enfoque orientado a la resolución 

de problemas. Aquí, el conocimiento se obtiene a partir de la práctica 

y esta, a su vez, se nutre de la reflexión en un proceso continuo. Dentro 

de este marco, las soluciones buscadas por los actores apuntan a cam-

bios deseables de la práctica educativa (Cohen et al., 2017; O’Brien, 

2001). Este artículo reporta el trabajo realizado en la formación de la 

comunidad de mejora en red desarrollada en un SLEP bajo la forma 

de un estudio de caso, con un enfoque cualitativo. La estrategia de es-

tudio de caso permite examinar en profundidad “las complejidades y 

la naturaleza particular del caso en cuestión” (Stake, 1995, en Bryman, 

2016, p. 60). Es también emergente, en tanto la producción y recolec-

ción de información mantiene un carácter abierto, ya que depende di-

rectamente del contexto en el que se inscribe la investigación-acción 

(Suter, 2012).

El estudio de caso buscó entender la emergencia de un ethos co-
laborativo entre las directoras de establecimientos de Educación Par-

vularia a partir de la implementación de una NIC conformada por el 

equipo investigador, las directoras de Educación Parvularia y las profe-

sionales de apoyo pertenecientes al SLEP. El trabajo se organizó a tra-

vés de ciclos PDSA (Planificar, Hacer, Estudiar, Actuar), con el objetivo 

de fortalecer las dinámicas y capacidades de colaboración, debido a 

que el liderazgo en solitario fue el problema de mayor relevancia de-

tectado por las directoras.

La muestra comprendió a quince directoras de jardines infantiles 

y salas cuna, y sus profesionales de apoyo33. El grupo de directoras se 

caracterizó por ser todas mujeres y tener perfiles profesionales con 

formación en Educación Parvularia: todas ellas son educadoras de 

párvulos. Diez de ellas obtuvieron su título profesional de una uni-

versidad y cinco lo obtuvieron de un instituto profesional. Además, 

todas declararon haber tenido capacitaciones independientes sobre 

3  El profesional de apoyo es un nuevo cargo, dependiente del SLEP, que acompaña a 
las directoras en su desarrollo profesional continuo, específicamente en el ámbito técni-
co-pedagógico para fortalecer este aspecto dentro de sus centros educativos.
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temas tales como liderazgo educativo, uso de datos, administración y 

gestión de establecimientos educativos, entre otros. En cuanto a la es-

pecialización profesional, el tema de interés más mencionado por las 

participantes corresponde al desarrollo de habilidades de liderazgo, 

seguido de competencias en investigación, el uso de datos y el trabajo 

colaborativo. Sin embargo, el número de directoras formadas en estas 

dos últimas áreas es relativamente bajo (4 de 15), lo que indica que el 

73 % de las profesionales necesitan formación en uso de datos y trabajo 

colaborativo.

Múltiples fuentes de información fueron utilizadas en la recolec-

ción de datos: entrevistas semiestructuradas, encuestas, talleres de 

reflexión (online y presenciales) y trabajo práctico. No obstante, para 

efectos de este artículo, se toma como fuente de información principal 

las entrevistas. Su propósito fue explorar a través de una conversación 

profunda cómo las participantes iban dando sentido al proceso de for-

mación de una NIC, reflexionando sobre su práctica colaborativa con 

otras directoras, además del significado que le asignaban al trabajo 

conjunto. Para asegurar la calidad de los datos y la confiabilidad de los 

resultados, los instrumentos fueron validados a través de un piloto, lo 

que permitió hacer los ajustes necesarios antes de aplicar al grupo to-

tal de directoras. Debido a las condiciones de cierre de escuelas por la 

pandemia, las entrevistas fueron realizadas en modalidad virtual a tra-

vés de la plataforma Zoom, y fueron grabadas en formato audiovisual 

para su posterior análisis.

Las primeras entrevistas se realizaron en el mes de agosto de 2021 

como parte de la etapa de diagnóstico y tuvo un formato de grupo fo-

cal. Específicamente, su propósito fue recopilar información contex-

tual sobre el trabajo y los roles de las directoras del SLEP (contexto 

institucional, personal, organizacional y profesional). Esta informa-

ción permitió identificar el perfil de cada directora, lo que facilitó el 

diseño de actividades de trabajo conjunto. Las entrevistas intermedias 

se realizaron de forma individual en marzo de 2022, y al término del 

primer ciclo de mejora. Estas entrevistas tuvieron como propósito co-

nocer las percepciones de las directoras sobre su experiencia llevando 

a cabo las actividades del primer ciclo PDSA. En particular, se centró 

en su percepción sobre las implicaciones prácticas del trabajo colabo-

rativo que aplicaron con sus colegas directoras en la elaboración del 
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plan operativo del año académico en curso, considerando las nuevas 

disposiciones para futuros cierres producto de la emergencia sanitaria 

del COVID-19. Las entrevistas finales se realizaron en junio de 2022, 

de modo individual, luego de que las directoras concluyeran el segun-

do ciclo de mejora. Su objetivo fue conocer la percepción de las parti-

cipantes sobre las actividades desarrolladas colaborativamente en el 

segundo ciclo y cómo dichas actividades conectaban con su práctica 

profesional en los centros de educación infantil. Cabe destacar que las 

entrevistas de la etapa intermedia y final se realizaron de manera indi-

vidual a cada directora, es decir, quince entrevistas y una sesión grupal 

con las profesionales de apoyo del SLEP (ver Tabla 1).

En relación con el análisis de la información, se aplicó una estrate-

gia de análisis temático con un enfoque deductivo, es decir, centrán-

dose en dimensiones preestablecidas por el equipo de investigación 

sobre la base de la literatura de la ciencia de la mejora y la colabora-

ción. De esta forma, usando el software Atlas.ti, se codificaron temas 

emergentes y se identificaron patrones, los que fueron organizados 

en categorías que representan aspectos clave del fenómeno estudiado 

(Boyatzis, 1998; Yin, 2014). Luego de distinguir los temas, codificar y 

revisar, se procedió a elaborar los resultados de este estudio de caso. La 

Tabla 1 ofrece una perspectiva cronológica de las distintas actividades 

de investigación desarrolladas durante el proyecto.
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Tabla 1
Actividades de investigación

Etapa
Técnica de 
recolección de 
información

Objetivo
Nº 

actores

Diagnóstico 
(agosto 2021)

Entrevistas con 
las directoras 

Conocer condiciones 
institucionales, personales, 
organizacionales y profesionales 
en las que ejercen su función las 
directoras del SLEP.

15

Entrevistas 
con las 
profesionales 
de apoyo del 
SLEP

Conocer instalación y gestión del 
SLEP en tiempos de pandemia, 
los centros de preprimaria, roles 
de las profesionales de apoyo, el 
uso de datos y la experiencia en 
redes, entre otros.

5

Primer ciclo
“Elaborar 
colaborativamente
el Plan Operativo 
del año 2022” 
(septiembre 2021 a 
enero 2022)

Encuestas 
postalleres (2)

Evaluar el taller y acordar un 
desafío común.

34

Evaluación 
intermedia (marzo 
2022)

Entrevistas 
intermedias

Conocer la percepción de las 
directoras sobre el proceso 
desarrollado. Implicaciones 
prácticas del trabajo que realizan 
en el día a día.

15

Segundo ciclo
“Prácticas de 
inclusión y 
reconocimiento 
de la diversidad 
y necesidades 
especiales” (marzo 
a septiembre 2022) 

Encuestas 
postalleres (3)

Evaluación de los talleres de 
trabajo

36

Evaluación final 
(septiembre 2022)

Entrevistas 
finales a las 
directoras

Conocer la comprensión y 
perspectivas de las directoras 
sobre la experiencia vivida y 
en qué medida ha afectado su 
ejercicio profesional.

13

Entrevistas 
finales a las 
profesionales 
de apoyo del 
SLEP

Conocer las percepciones de las 
profesionales de apoyo del SLEP 
sobre las actividades del proyecto 
implementando. 

2
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Investigación-acción: construyendo una NIC  
El proceso de implementación de la NIC se organizó basándose en los 

resultados del diagnóstico inicial realizado, donde se evidenció que el 

primer problema a trabajar por la NIC era el desarrollo de capacida-

des de colaboración entre las directoras. Se observa la existencia de un 

consenso entre las participantes en torno a la falta de una cultura de 

trabajo colaborativo, o la presencia de espacios orientados a la gene-

ración de relaciones de confianza entre las directoras que permitiera 

favorecer la colaboración y el apoyo entre pares en el naciente SLEP. La 

intervención se enfocó así en habilitar procesos de trabajo colaborati-

vo entre las quince participantes con un activo involucramiento de los 

profesionales de apoyo del SLEP. Para ello se organizaron dos ciclos de 

mejora en la Figura 1.

Figura 1. Ciclos de Mejora PDSA aplicados

Fuente: Elaboración propia.

El primer ciclo de mejora PDSA involucró un taller cuyo propósito 

fue introducir a las y los participantes en la temática y metodología de 

trabajo de ciencia de la mejora, compartir experiencias de liderazgo y 

reflexionar sobre qué implica movilizar mejoras y aprendizajes en la 

comunidad educativa. Un segundo taller de trabajo tuvo la finalidad de 

reflexionar sobre el desafío y el sentido de construir una red entre di-

rectoras de Educación Parvularia. El tercer taller estuvo orientado a (i) 

abordar los aspectos críticos para la construcción de una comunidad 

colaborativa (NIC) desde el punto de vista profesional y humano, y (ii) 
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reflexionar sobre la experiencia de trabajo colaborativo elaborando los 

planes operativos de los centros de Educación Parvularia.

El segundo ciclo PDSA tuvo como propósito profundizar sobre los 

avances obtenidos en el primer ciclo. Para ello se realizó un cuarto ta-

ller, donde se ahondó en los principios que caracterizan las comuni-

dades de aprendizaje y, a su vez, se trabajó en identificar un microde-

safío para abordar la mejora que se alinea con la creación de una NIC. 

Según el desafío detectado, en un quinto taller se analizó y evaluó una 

experiencia de indagación realizada por las directoras en sus propios 

jardines infantiles y salas cuna. Posteriormente, en el taller presencial, 

se examinó el proceso de desarrollo de la experiencia, los temas iden-

tificados y los resultados preliminares obtenidos en estas dinámicas.

Cabe destacar que en todos los talleres participó el equipo de 15 

directoras, los profesionales de apoyo del SLEP, el equipo de investiga-

ción, más facilitadores invitados al desarrollo de actividades específi-

cas. La estrategia de trabajo colaborativo utilizada en cada uno de los 

talleres buscó identificar soluciones a problemas comunes. Con una 

modalidad de trabajo práctico que puso foco en el diálogo profesio-

nal y la reflexión colaborativa se generaron acuerdos en las formas de 

abordar dichos desafíos comunes.

Consideraciones éticas
Este estudio consideró los lineamientos para la evaluación ética de la 

investigación en ciencias sociales y humanidades, de la Agencia Nacio-

nal de Investigación y Desarrollo (ANID, 2022). El acceso a las partici-

pantes fue a través de la presentación del proyecto a un equipo del SLEP 

que aceptó involucrarse firmando un convenio de trabajo conjunto en 

junio de 2021. La información del proyecto y los consentimientos fue-

ron enviados por correo electrónico a todas las participantes explicán-

doles los alcances, objetivos de la iniciativa y los resguardos éticos del 

proceso. Se explicitó la posibilidad de abandonar el proyecto en cual-

quier momento, si así se deseaba. Todos los datos relacionados con las 

participantes fueron anonimizados y tratados confidencialmente, de 

forma que ninguna información pudiera ser relacionada directamente 

con personas particulares. Asimismo, toda información fue resguar-

dada en una carpeta con acceso restringido a personas que no fueran 

parte del equipo de investigación.
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Resultados: la NIC como dispositivo para el 
fortalecimiento de la colaboración
En este apartado se ofrecen un conjunto de evidencias sobre las diná-

micas de cambio en el grupo que permitieron dar forma a la emergen-

cia de un ethos colaborativo. A partir de los antecedentes teóricos dis-

cutidos, los resultados se estructuran en dos secciones que muestran: 

(1) el desarrollo de una identidad colectiva y (2) la generación de una 

narrativa compartida de participación en la red.

Desarrollo de una identidad colectiva
El inicio de la investigación está marcado por dos antecedentes im-

portantes; las quince directoras no se conocían entre ellas, ya que las 

interacciones antes de la formación del SLEP se daban principalmente 

en función de su pertenencia comunal, por lazos de amistad previos o 

producto de la movilidad laboral entre jardines infantiles. El segundo 

antecedente se relaciona con el hecho de que para una parte del gru-

po, la formación del SLEP había requerido un esfuerzo de adaptación 

a esta nueva organización administrativa y territorial. Un aspecto po-

sitivo y de alta valoración para las directoras es el acompañamiento 

profesional y las oportunidades de capacitación que ofrece la nueva 

institucionalidad del SLEP.

Al coincidir la pandemia con la instalación del SLEP, las directoras 

declaran que solo habían participado de algunas reuniones virtuales y 

estaban comenzando a organizarse bajo esta nueva institucionalidad. 

Las directoras reconocen a sus equipos de trabajo por el compromi-

so demostrado durante la pandemia en cuanto a la continuidad de los 

procesos educativos y la vinculación con las familias, aunque también 

plantean preocupaciones porque se ven afectadas por la falta de per-

sonal y el alto porcentaje de licencias médicas producto de los efectos 

de la pandemia en el bienestar personal.

La primera tarea del proyecto fue avanzar en la construcción de 

confianzas tanto dentro del grupo, como con el equipo de investiga-

ción que era un “externo” a los centros educativos y al SLEP. Dentro del 

grupo de directoras lo que primaba eran voces individuales donde cada 

una levantaba los problemas de su centro como lo más importante. El 

diseño de las actividades y su implementación tuvo como objetivo ge-

nerar espacios de conversación y escucha atenta de sus problemáticas. 
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Imprescindible fue tener una ronda de conversaciones con el grupo, 

ya que la virtualidad y el contexto de implementación del proyecto se 

da en un momento muy incipiente de relación entre las participantes. 

En síntesis, la generación de confianza en la etapa inicial del proceso 

radicó en una dinámica de escucha activa de las experiencias de todo 

el grupo de trabajo.

La confianza se va construyendo tanto entre las participantes como 

con el equipo de investigadores/as. Crear espacios de encuentro don-

de prime el respeto profesional, el compromiso por trabajar por los 

objetivos definidos dentro de la NIC, haciendo de estos encuentros 

espacios que reconocen el sentido del trabajo de las directoras, don-

de todas perciben el beneficio de trabajar colaborativamente por un 

objetivo común, alimentó la disposición a una mayor participación e 

involucramiento en las actividades. Señala una de las directoras: “Hay 

una complicidad en la atmósfera cuando nos reunimos, así como de 

confianza, del ‘Hola, ¿cómo estás?’ Y ya no es solo con una que se ge-

nera aquello. No pasa por ser amigas ni mucho menos, pero sí tener 

una relación grata, cordial, respetuosa, empatizar con lo que le pasa a 

la otra” (Entrevista intermedia nº1).

Todas las directoras manifestaron estar disponibles para participar 

del proyecto, aunque con algunas suspicacias sobre el tiempo y las ta-

reas que les implicaría al formar parte de la comunidad de mejora, que 

en esta fase inicial fue coordinado por el equipo de investigación y no 

por ellas mismas, lo que involucró sumar una carga adicional a las res-

ponsabilidades que ya tienen como directoras.

Tres desafíos para el equipo de investigación son importantes de 

mencionar en esta etapa: (1) el poder gestionar de forma eficiente con 

el grupo de profesionales de acompañamiento del SLEP los tiempos 

disponibles de las directoras para participar de las actividades de la 

red; (2) la capacidad de desarrollar espacios vinculantes, de diálogo re-

flexivo entre las participantes y con el equipo de investigación; y (3) el 

poder comunicar claramente las tareas, responsabilidades y roles du-

rante este periodo de implementación. La tarea principal para el equi-

po de investigación fue implementar un proceso de ciclos de mejora 

(PDSA) con un grupo de profesionales que no tenía experiencia previa 

trabajando juntas, que no habían desarrollado vínculos de confianza, 

y que carecían de una identidad colectiva ligada al SLEP. El elemento 
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identitario en ese momento parecía basarse solo en el rol de ser direc-

toras de párvulos en jardines infantiles y salas cuna VTF.

La investigación ayudó a romper algunas barreras respecto de la 

territorialidad marcada en un comienzo por la pertenencia e historia 

ligada a las comunas de origen. Para el Servicio Local este era un de-

safío importante, pasar de un discurso comunal a uno ligado al nuevo 

SLEP, que esperaba que se plasmara en los relatos que comparten las 

educadoras y el resto de las profesionales de la institución. Una direc-

tora señala:

Ahora se habla más como territorio que como comuna [...] también 

encuentro positivo que si alguien dice “oye, pero es que en la comuna”, 

y alguien diga que ya no somos de la [comuna] sino del SLEP y se da 

mucho, nadie se enoja, porque ya no somos comuna, somos un solo 

territorio y eso da fuerza también a la gente para que se sostenga y no 

se sienta sola, [...] eso sí se ha fortalecido (Entrevista final nº5).

Junto a lo anterior, un cambio esperado era pasar de una concep-

ción más solitaria respecto del ser directora, a dinámicas colaborati-

vas. Este objetivo era percibido como una oportunidad que no solo 

permitía profundizar prácticas y fortalecer las creencias sobre el valor 

de trabajar juntas, sino que también permitía reconocer las trayecto-

rias profesionales de cada una de las integrantes de la red. Se observa 

dentro de los cambios surgidos del desarrollo de ciclos de mejora, una 

mayor preponderancia, por ejemplo, de buscar a otras directoras en si-

tuaciones de emergencia, lo que les daría mayor tranquilidad al saber 

que tienen a otros pares donde apoyarse y pedir ayuda.

Las directoras valoran la construcción de un camino para recono-

cerse como un grupo de profesionales de la Educación Parvularia con 

problemáticas comunes que las unen y que sirven de base para que 

puedan apoyarse mutuamente. Con el transcurrir del proyecto, algu-

nas directoras mencionan sentirse más cercanas a sus colegas, perci-

ben una mayor disposición y confianza a comunicarse en los grupos de 

WhatsApp creados y, por tanto, un cambio en el sentimiento de sole-

dad que declararon sentir al inicio de este proyecto:

Me encanta conocer más directoras que tienen la misma realidad 

que la mía porque nos basamos en que tenemos el mismo perfil 

sociocultural del niño. Entonces podemos hablar de los mismos te-
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mas porque no empezaré a hablar con un director [...]. Entonces, 

en el fondo, no te sientes tan sola porque estoy viviendo lo mismo y 

nos podemos ayudar (Entrevista final nº9).

Se observa así el tránsito desde una identidad basada únicamente 

en su rol como directoras de párvulos de centros VTF a una identidad 

de un grupo en formación, ligado al nuevo Servicio Local, donde pri-

man sentimientos de mayor confianza y seguridad al contar con pares 

en quienes apoyarse y pedir ayuda. Esta evolución condujo a procesos 

de mayor reconocimiento y mejores prácticas de diálogo profesional 

entre las directoras de los jardines infantiles y salas cuna.

Una narrativa compartida en torno a la participación en la 
red

Durante el primer ciclo las directoras eligen un nombre que se le de-

signa a la red, el que captura una intención declarada y explícita de 

trabajar juntas. Lo que siguió es el proceso concreto de convertir este 

deseo en una práctica del grupo. La experiencia de las participantes 

muestra que valoran contar con apoyo, así como poder ayudar a las 

demás, lo que reforzaría uno de los sentidos que tiene su participación 

en la red, esto es, la NIC se convierte en un espacio donde se encuen-

tran recursos profesionales, técnicos y materiales. Con el desarrollo de 

los talleres y actividades se comienzan a evidenciar acciones con una 

lógica más colectiva de intercambio y colaboración.

El proyecto permite a las directoras dar un primer paso en el 

camino de la colaboración, el que a su vez se acopla al proceso de 

instalación del SLEP. En términos concretos, la colaboración se des-

pliega dentro de los marcos institucionales del nuevo Servicio Local 

y el trabajo que deben hacer sus profesionales de apoyo. Uno de los 

rasgos que emerge es un tipo nuevo de relato ligado a los espacios 

de encuentro y diálogo profesional. La siguiente directora señala el 

modo de construcción de una narrativa de grupo, que recoge las ne-

cesidades de todas las directoras:

Antes, era que cada una iba por su camino para llegar a algún lado, 

ahora siento que tenemos objetivos comunes que podemos propo-

ner formas de trabajar juntas con esos objetivos comunes que nos 

beneficien a todos, cosa que no había visto antes. Eran grupos que 

intentaban llegar al mismo objetivo, perdiendo energía y fuerza, si 
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se hacía de 2 a 3 planteando lo mismo, entonces ahora podemos 

hablar entre todas, podemos dar opiniones, opiniones respetadas 

y tratar de asegurar de que todo lo que necesitamos sea para todas, 

fortalecernos juntas, algo que yo no veía antes (Entrevista final nº5).

Algunos aspectos que contribuyen al fortalecimiento de esta nueva 

narrativa grupal se hace posible gracias a la construcción de la NIC, y a 

los principios que se van consolidando en los talleres y encuentros: (1) 

diálogo profesional que reconoce la identidad profesional, (2) sentido 

y propósito de trabajar juntas, y (3) generación de acuerdos en torno a 

las expectativas de ser parte de la NIC44.

Respecto a la identidad profesional, y tras la pregunta ¿quiénes so-
mos como grupo?, las directoras resaltaron su experiencia profesional 

y se definieron como un grupo de educadoras, docentes y líderes que 

trabajan en la educación infantil, área en la que enfrentan múltiples 

desafíos profesionales. En las entrevistas iniciales, muchas directoras 

situaban sus puntos de referencia solo en relación con su centro edu-

cativo, compartiendo sus historias o experiencias. En el transcurso del 

proyecto, cuando aumenta el grado de conocimiento entre ellas, se 

generan oportunidades de exteriorizar, dialogar, preguntar o plantear 

ideas para la colaboración. Una directora plantea:

Creo que estamos progresando. Aún nos queda un largo camino 

por recorrer, pero al menos estoy supersatisfecha con el progreso 

que hemos logrado porque ya se puede consultar a una [directora]. 

Porque sabes que a ella le gusta trabajar en el tema del reciclaje [por 

ejemplo], y tal vez pueda ayudarte con eso. Ofrezco siempre el tema 

intercultural, estamos alerta. Y se plantea la idea general de hacer 

visitas para conocer la realidad de cada centro para generar esos 

vínculos que son incipientes pero que hace dos meses no existían 

(Entrevista final nº15).

En cuanto al sentido de trabajar en conjunto, las directoras resal-

taron el potencial del grupo y el su compromiso y motivación para 

implementar actividades colaborativas y alcanzar objetivos definidos 

por el mismo grupo. Además, las directoras identificaban un objeti-

4  Estos aspectos surgen preliminarmente en las evaluaciones (ticket de salida) al fina-
lizar cada uno de los talleres, los que son profundizados en las entrevistas individuales.
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vo común mayor, asociado a mejorar la educación inicial. Durante el 

proceso se instala la idea de que el grupo de directoras puede ser y ha-

cer mucho más juntas que por separado. El grupo se va configurando 

como una red, con sentido de pertenencia, y con una identidad y una 

narrativa grupal. Este proceso de desarrollo no está exento de tensio-

nes ya que debe coordinar puntos de vista distintos, poner en común 

ideas y temas diversos en diferentes niveles. La siguiente directora lo 

describe así:

Todavía no hay, siento, como una identidad, y esto tiene que ver 

también con el cambio de sostenedor porque esos cambios son 

incluso paradigmáticos. Antes se hacía de una manera totalmente 

distinta, y ahora es de otra. Y esos cambios generan también mu-

chos choques. Pero sí, yo creo que va superbien encaminada. Es 

como una red que se está instalando. El sentido de pertenencia se 

está instalando desde el punto de vista de sentir que somos salas 

cunas y jardines infantiles del SLEP [nombre] y que como tal, tam-

bién siento que de parte de todas las directoras está el querer tener 

lineamientos más en común (Entrevista final nº13).

La implementación de diversas actividades comenzó así a generar 

una mentalidad de colaboración y trabajo en red. Las expectativas de 

las participantes de la NIC y de lo qué queremos como grupo, indicaron 

que su expectativa era trabajar de manera colaborativa y en redes, te-

niendo una visión compartida, con criterios unificados y fortaleciendo 

los vínculos entre ellas. Para las directoras, esto implicó no solo cono-

cerse, sino que por sobre todo fortalecer una mirada de trabajo propo-

sitiva y organizada en torno al grupo y con metas claras.

Se produjo de este modo un cambio en la percepción durante el pro-

ceso. Se observa una transformación en las perspectivas, que evolucio-

nan desde la mera resolución de tareas concretas y rutinarias hacia una 

visión más amplia durante. En este punto, comienza a surgir una com-

prensión más profunda del trabajo colaborativo, arraigada en las diná-

micas de la organización en red. Una de las directoras comenta:

[antes era] juntarse con estas personas y hacer el plan de funciona-

miento [...]. Pero luego le vas dando el sentido, y ahí te enfocas real-

mente en cuál era el objetivo: trabajo colaborativo, que se diera esta 

red de directoras, el de poner el nombre de todas... O sea, ya empezó 
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a hacerse diferente la visión. [...] Entonces para mí era una tarea, aho-

ra no, ahora fue un trabajo colaborativo (Entrevista final nº15).

El trabajo en los ciclos de mejora resalta la importancia de crear 

oportunidades para la reflexión y el diálogo entre profesionales, donde 

las directoras y el personal de apoyo del SLEP puedan identificar desa-

fíos comunes y pensar estrategias prácticas para abordarlos. Al mismo 

tiempo, se observa el surgimiento de nuevas habilidades y modos de 

colaboración relacionados con la comunidad de mejora en red y el com-

promiso hacia el grupo de colegas. Todo esto contribuye además al desa-

rrollo de habilidades de liderazgo y al aprendizaje profesional continuo.

Conclusiones: emergencia de un ethos colaborativo
Este artículo ha buscado responder la pregunta sobre el rol que puede 

jugar la implementación de una Comunidad de Mejora en Red (NIC) 

en el fortalecimiento de capacidades de trabajo colaborativo entre di-

rectoras de quince jardines infantiles de un SLEP de la región Metro-

politana. A su vez, y gracias a la implementación de la NIC, ha sido 

posible poner en práctica un enfoque de trabajo asociativo entre inves-

tigadores/as y agentes educativos. Este diseño, como señalan Penuel et 

al. (2020), da cuenta de un compromiso con la indagación compartida, 

con la colaboración entre investigadores/as y actores educativos que 

permita avanzar hacia la mejora educativa.

Un enfoque científico de mejora se orienta a responder preguntas 

relevantes de investigación que estén en sintonía con las necesidades 

prioritarias de los agentes educativos. En este caso, y como ha sido se-

ñalado, el problema que enfrenta este grupo de directoras de jardines 

infantiles dice relación con la necesidad de fortalecer sus capacidades 

de trabajo colaborativo. Dicha necesidad ha estado cruzada, además, 

durante el desarrollo de la investigación, por el cierre de los centros 

educativos debido a la pandemia de COVID-19.

Hemos señalado que la literatura sobre NIC no suele abordar deta-

lladamente los procesos y condiciones que sustentan la colaboración. 

Se da por sentado que quienes participan estarán naturalmente dis-

puestos y comprometidos a colaborar en la identificación y resolución 

de problemas comunes. No obstante, y como hemos visto, la colabora-

ción requiere un conjunto de condiciones y habilidades que deben ser 
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diseñadas y cultivadas para que los procesos de mejora se materialicen 

de forma efectiva. Entre las condiciones prioritarias, a partir de los ha-

llazgos de esta investigación, se requiere (1) la instalación de espacios 

de encuentro entre las directoras que les permitan lograr conocimien-

tos compartidos de las distintas realidades de los establecimientos. A 

su vez, (2) resulta necesario establecer tiempos con dedicación al tra-

bajo conjunto, orientado por tareas concretas, viables y de corto pla-

zo, y acordadas de forma colaborativa. Ello implica, (3) resguardar el 

balance adecuado entre la autonomía de las directoras y el acompaña-

miento institucional por parte del SLEP.

Entre las habilidades a desarrollar, se requiere (1) que las partici-

pantes fortalezcan su capacidad de reflexión profesional en torno a 

desafíos comunes, y que surgen del trabajo cotidiano de las directoras 

y sus equipos en los centros educativos. Por su parte, (2) se hace nece-

sario que las directoras se mantengan disponibles y comprometidas a 

seguir los acuerdos alcanzados por el grupo. Por último, (3) un aspecto 

fundamental es que el grupo desarrolle la capacidad de diálogo centra-

do en los aspectos técnicos, pedagógicos y organizacionales de su rol 

como directoras de centros de Educación Parvularia.

La combinación de condiciones adecuadas para el trabajo colabo-

rativo y el fortalecimiento de habilidades para el diálogo profesional 

permiten construir, como plantean Russell et al. (2019), las normas y 

valores que son fundamentales para el éxito de estas comunidades de 

mejora en contextos educativos desafiantes. Esto muestra la existen-

cia de dinámicas de retroalimentación, entre la participación activa 

en este tipo de procesos, y la construcción de una identidad colectiva 

expresada en la emergencia de una narrativa común ligada a la perte-

nencia y propósito de la red.

En la experiencia investigada, el trabajo de la NIC permitió fortale-

cer tanto sus identidades personales como el sentido de pertenencia 

al grupo. Destacan del proceso las trayectorias de cambio dentro del 

grupo, las que contribuyen a la formación de una cultura colaborativa. 

Es posible identificar, entonces, tendencias promisorias que muestran, 

en un paso inicial, que el equipo de directoras comienza a transitar 

desde la sospecha y reticencia a ser parte de la NIC, hacia un estado 

que crea relaciones de confianza y reconocimiento profesional. Una 

segunda tendencia muestra que las directoras modifican sus relatos 
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en torno a la soledad de sus cargos como directoras, para transitar ha-

cia narrativas que valoran el trabajo conjunto y colaborativo. Dicho de 

otra forma, empieza a emerger una identidad que valora lo colectivo 

y la pertenencia al grupo en formación. Finalmente, los hallazgos de 

esta investigación parecen dar cuenta de que el entramado de valores y 

actitudes, la disposición y ánimo del grupo comienzan a transformarse 

permitiendo la conformación de un ethos más colectivo y colaborativo.

La pregunta por la mejora de los sistemas educativos no solo pasa 

por aspectos estructurales y de regulación institucional que crean el 

marco de acción de los agentes educativos, sino que pasa también por 

la instalación de prácticas que tengan sentido para los centros educati-

vos y sus educadoras. Hemos explorado en este estudio un dispositivo 

específico que centra su mirada en el papel que puede jugar la asocia-

ción entre investigadores/as y directoras de jardines infantiles y salas 

cuna en la mejora de los resultados educativos. Esta perspectiva, que 

intenta cerrar la brecha entre investigación y práctica, se enfoca en la 

búsqueda conjunta de soluciones a problemas prioritarios. Como lo 

afirman Penuel et al. (2020), la calidad de la investigación requiere in-

corporar la perspectiva de las y los educadores al diseño y proceso de 

investigación para, de ese modo, dotar de relevancia y pertinencia la 

producción de conocimiento educativo.
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