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Por qué debe interesarle este manual

Este manual esta dirigido a cualquiera que desee tomar la iniciativa de creary

desarrollar un programa de apoyo al liderazgo docente no posicional (LDNP).

Las estrategias establecidas para mejorar la calidad de las prestaciones en educacion
son claramente inadecuadas. Los enfoques tradicionales respecto al liderazgo en
centros escolares, al desarrollo del profesorado y al avance en la practica docente no
han logrado abordar la necesidad universal de mejora. Esto representa un importante
problema de justicia social. Algunos nifos, nifas y jdvenes se han beneficiado de asistir
al colegio, pero muchos han transitado por los sistemas educativos sin conseguir una
buena educacién basica. Solo una minoria consigue lo que les permite abrir las puertas
a oportunidades como ir a la universidad y desarrollar una carrera profesional. Ademas,
siguen existiendo aun muchos millones de nifios y nifias en todo el mundo que carecen

de acceso a una educacion tan siquiera basica.

Este manual ofrece una estrategia alternativa, basada en la conviccién, apoyada en
muchos afos de experiencia practica y solidos fundamentos tedricos y que se ha
documentado y debatido en numerosas publicaciones desde mediados de la década de
1990y, mas recientemente, en un nuevo libro sobre el papel del docente en el cambio

educativo:

Teachers and the practice of leadership: enabling change for transformation and
social justice (Frost, Durrant, Hill, Holden y Roberts, 2025).

Estamos convencidos de que no solo es necesario, sino también factible, empoderar a
cualquiera que trabaje como profesional en un colegio u otro contexto relacionado, para
que se convierta en agente de cambio. Para referirnos a esta idea, utilizamos el término
«liderazgo docente no posicional», ya que es una denominacion que tiene una evidente
fuerza retdricay, mas importante aun, porque con ella queremos incluir a cualquier
trabajador del ambito docente, independientemente de su estatus o posicion en el
colegio entendido como organizacion. Los argumentos para este posicionamiento se
describen en la Seccién 1.

Este manual va dirigido tanto a quienes desean saber como poner en marcha un
programa de apoyo al liderazgo docente no posicional, como para quienes vayan a
convertirse en los facilitadores y facilitadoras de dicho programa. Muestra como iniciar,

desarrollar y facilitar un programa de apoyo.



La experiencia obtenida tras muchos anos trabajando con el enfoque que aqui se
detalla nos revela que tiene el poder de transformar al profesorado, la practica en el
aulay la cultura escolar, asi como de contribuir mas ampliamente a la reforma social.
Creemos que es hora de cultivar y ampliar el sentimiento de esperanza entre el
profesorado. Creemos que el liderazgo docente no posicionaly el programa que
ofrecemos en este manual empoderard y apoyara al profesorado a lo largo del proceso
de transformacién en agentes de un cambio que permita a todos los nifios, nihasy

jévenes acceder a una educacion de calidad.

David Frost
Miembro académico emérito, Wolfson College, Cambridge
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enhanced teacher professionality: a story of praxis (Frost, 2025). Se puede acceder a
esta publicacién y a muchas de las mencionadas anteriormente en el este sitio web:

www.nhoh-positionalteacherleadership.com
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Glosario de términos utilizados en este manual

Activismo

En este contexto, el término se refiere a situaciones en las que los/las docentes toman
medidas que contribuyen a crear un marco de apoyo para el liderazgo docente no
posicional.

Promocion
Hablar de la idea de liderazgo docente no posicionaly promoverlo entre otros docentes
y entre quienes podrian apoyarlo.

Capacidad de accion
Capacidad humana innata para actuar en el mundo (por ejemplo, sobre circunstancias
profesionales y estructuras sociales) para intentar cambiarlo.

Agente de cambio
Alguien que toma la iniciativa y lidera actividades (como, por ejemplo, de colaboracién
entre companferos) que producen un cambio.

CANTARNET

Acrénimo de Canterbury Action Research Network (Red de Investigacién y Accién de
Canterbury), formada por personal de la Universidad Christ Church de Canterbury para
proporcionar oportunidades de desarrollo de redes de contacto para docentes.

Comunidad
Grupo de personas que se ofrecen a participar de forma voluntaria en algo porque
comparten objetivos y desean prestarse apoyo mutuo y relaciones de amistad critica.

Amistad critica
Proporcionar a un companero de trabajo criticas constructivas que supongan un reto,
pero con un espiritu de apoyo.

Labor de desarrollo

Medidas estratégicas, deliberadas y centradas en un objetivo, dirigidas a producir
mejoras en la practica profesional; un proceso iterativo y adaptativo que se desarrolla a
lo largo del tiempo.

Deliberacion
El proceso reflexivo de toma de decisiones.

Empoderamiento
Capacitar a otras personas para que desarrollen la capacidad de tomar la iniciativa,
cambiar sus circunstancias o entorno y ejercer influencia.

Evidencia

Objeto o elemento de lo que es posible discernir informacién que demuestra o ilustra
algo.
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Facilitador/a
Persona que deliberadamente empodera y capacita a otros.

Recorrido de galeria

Una forma particular de organizar como se ven los articulos de una exposicion (como
por ejemplo una muestra de carteles) para que todos tengan la oportunidad de
centrarse en los articulos de uno en uno.

Normas basicas
Un conjunto de protocolos acordados por los miembros de un grupo que se utilizan
para regir la forma en la que se interactua y para proteger la privacidad de todos.

HertsCam Network (Red HertsCam)

Organizacion surgida de la asociacion entre la Facultad de Educacion de la Universidad
de Cambridge y los Servicios de Educacion de Hertfordshire. Se convirtié en una
organizacion sin animo de lucro formada para apoyar y potenciar el liderazgo docente
no posicional.

Impacto
El efecto de algo; el beneficio que deriva de algo.

MAT
Siglas de «Multi-Academy Trust», una agrupacién semiautdnoma de centros docentes
de Inglaterra y Gales autorizada por el gobierno

Moderacion
Procedimiento que consiste en comprobar los estandares de calificaciéon, normalmente
mediante un dialogo entre asesores.

Propadsito ético

El compromiso profesional de actuar de acuerdo a principios y valores éticos con el fin
de abordar problemas de justicia social, tales como la desigualdad en el rendimiento
escolar.

Creacion/desarrollo de redes de contactos
El acto de juntarse para compartir experiencias y desarrollar conocimientos
presentando narrativas y participando en debates y relaciones de amistad critica.

ONG
Siglas de organizacion no gubernamental. Normalmente, una ONG es una fundacion
filantrépica que se crea para abordar ciertos problemas sociales.

Liderazgo docente no posicional (LDNP)

Eltérmino hace referencia a la idea de que la oportunidad para liderar el cambio debe
estar abierta a cualquiera que trabaje en un centro educativo, independientemente de
su estatus o del cargo oficial que pueda desempenar.



Participante
Alguien que decide formar parte, y beneficiarse, de un programa para apoyar el liderazgo
docente no posicional.

Reforma politica
Esto hace referencia a cambios en la forma en que se rige la sociedad (por ejemplo,
haciéndose mas democratica).

Portafolio
Coleccion organizada de distintos tipos de evidencia, reunidos para mostrar una
historia sobre un desarrollo y un proceso de aprendizaje.

Desarrollo de la practica
El desarrollo de la labor del profesorado y de los centros docentes dirigida a hacer
progresar el aprendizaje del alumnado.

Cultura profesional
El modelo dominante de los valores, creencias y normas dentro de un centro docente,
un entorno o un sistema particulares.

Profesionalidad
La forma en la que alguien, en su faceta profesional, construye su identidad y rol
profesional.

Director/a del centro escolar

Persona que tiene la maxima responsabilidad sobre la forma en la que operay se
desarrolla el centro escolar. El titulo puede ser, por ejemplo, «director/a», en Espafa o
«rector/a» en Colombia.

Liderazgo transformacional

Cuando los altos cargos de una organizacién se esfuerzan por transformar el entorno
organizativo con el fin de que sea propicio a cambios y mejoras (por ejemplo,
desarrollando su cultura profesional).

Tutoria
Normalmente se trata de una sesion individual concebida para ayudar a alguien a
reflexionar sobre su proyecto y los esfuerzos que requiere.

Capital social
La calidad de las relaciones, niveles de confianza, interacciény colaboracion que
constituyen poderosos agentes a la hora de conseguir que una organizacion sea eficaz.

Justicia social
Justicia y equidad entre diferentes grupos sociales.

Reforma social
Cambios en la estructura de la sociedad y en las relaciones entre los distintos grupos.



Profesores/as

Utilizamos este término para referirnos a cualquier profesional que trabaja en un centro
escolar u otro contexto educativo, independientemente de su estatus, titulacion o cargo
oficial.

USAID
Agencia de EE. UU. para el Desarrollo Internacional.

UNESCO
Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura.

Taller

Actividad en la que un grupo de personas puede participar de forma colectiva en
debates y reflexiones con el objeto de explorar, esclarecery aprender.
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Introduccion al manual

Este manual esta dirigido a cualquiera que desee tomar la iniciativa de creary desarrollar
un programa de apoyo al liderazgo docente no posicional. Dicho programa capacitaria a
docentes y otros profesionales que trabajan en los centros escolares para que desarrollen
su capacidad de ejercer el liderazgo y perfeccionen su practicay la de sus companeros de
trabajo. Eltérmino «liderazgo docente no posicional» se refiere a la idea de que esta
oportunidad debe estar abierta a cualquiera que trabaje en los centros educativos,
independientemente de su estatus o de cualquier posicién oficial que puedan

desempenar.

El manual incluye orientacién para quienes deseen tomar la iniciativa de establecer un
programa de apoyo y para quienes vayan a ejercer la funcién de facilitador/a, ya sea porque
se hayan ofrecido voluntariamente o porque se les haya solicitado hacerlo.

Descripcion del programa

El programa consiste en una serie de talleres basados en el centro educativo, tutorias
individuales y eventos para desarrollar redes de contactos dentro del propio colegio. Se
invita a participar a todo el personal escolar, independientemente de su estatus o cargo
oficial.

El programa debe ser facilitado por dos docentes con experiencia que trabajen en el
colegio. La facilitacion se diferencia mucho de la formacidn, taly como podremos ver en la
Seccidon 4: Como facilitar un liderazgo docente no posicional. Quienes asuman la funcion
de facilitadores/as deben hacerlo porque creen que el programa supondra una importante
contribucion a mejorar la eficacia del centro escolar. Por esta razén, se interpretaria como
parte de su responsabilidad profesionaly, por lo tanto, no requeriria un incentivo especial,
como remuneracion o liberacién temporal del desempefo de sus otros deberes. En el
pasado, los/as facilitadores/as han indicado que este trabajo les ha resultado gratificante y
ha contribuido de forma significativa a su propio desarrollo profesional.

El objetivo principal del programa es capacitar al personal de la escuela para que ejerza el
liderazgo mediante el cambio liderado por docentes. Esto se explica en detalle en la
Seccién 4 de este manual. Un objetivo basico del planteamiento del LDNP es que cada

docente participante pueda explorar sus inquietudes profesionales, identificar un



programa de cambio y disefiar y conducir un proyecto de desarrollo. En su proyecto, el
participante debe identificar a una serie de companeros para trabajar fuera del grupo en un

proceso colaborativo dirigido a desarrollar un aspecto de practica especifico.



Seccion 1:
Argumentos para un liderazgo docente no posicional (LDNP)

Esta seccién incluye asesoramiento relativo a:

e Lanecesidad de cambioy superacion.
e Por qué los/las docentes deben convertirse en agentes de cambio.
e Laidea deliderazgo docente no posicional.

Utilizamos la palabra «docente» para referirnos a todo aquel que trabaja en un centro
escolar u otro entorno cuyo objetivo sea facilitar que los nifios, nifas y jovenes aprendan.
La intencion es ser tan inclusivo como sea posible. Se asume que no todos los que trabajan
en tales entornos van a ser docentes plenamente cualificados, pero que, en cualquier
caso, desempefan funciones importantes en el proceso educativo. Se asume también que
quienes ya ocupan un cargo oficial de responsabilidad necesitan también apoyo a la hora
de desarrollar su capacidad de liderazgo. Dentro de la Red HertsCam, los grupos de apoyo
han incluido una amplia gama de miembros del personal, entre ellos profesores/as
auxiliares, bibliotecarios/as, jefes/as de departamento, directores/as, etc.

La necesidad de cambio y superacion

Las ideas en las que se basa este programa se exploran detalladamente en el nuevo libro
Teachers and the practice of leadership: enabling change for transformation and social
justice (Frost, Durrant, Hill, Holden y Roberts 2025). Aunque algunos de quienes trabajan
en el Ambito de la educacion pueden estar cansados de experimentar cambios, es
probable que ello se deba a que, por lo general, han vivido cambios impuestos desde
arriba, instigados por el gobierno y los organismos oficiales, y no por los propios
trabajadores. De hecho, resulta indudable que existe una necesidad continua de perseguir
elcambioy la superacion en la prestacion educativa, independientemente del lugar del

mundo en el que nos encontremos.

Puede que esté usted trabajando en lo que a menudo se denomina el norte global, con un
sistema educativo que incluye a todos los niflos de 5 a 18 afios de edad, pero incluso en
este caso es evidente que existen grandes diferencias en los resultados obtenidos con

distintos grupos de estudiantes. Las investigaciones también nos indican que existen



variaciones incluso entre una clase y otra. Aunque es posible que esta variacion pueda
explicarse identificando factores que van mas alla del control del centro escolar, sabemos
gue existen enormes posibilidades de abordar y mitigar esta injusticia mediante practicas
docentes.

Si examinamos la educacién desde un punto de vista global, resulta claro que, de acuerdo
con informes periédicos de organizaciones tales como UNESCO y UNICEF, existe una
«crisis educativa», con muchos millones de nifios sin acceso a la escolarizaciény muchos
millones mas que, a pesar de estar escolarizados, no alcanzan niveles de competencia
basicos en lectura, escrituray matematicas. Sin embargo, las medidas politicas habituales

fracasan sistematicamente a la hora de lograr un cambio significativo

Por lo tanto, en cualquier lugar del mundo que nos encontremos, hay trabajo que hacer. Es
por ello que ofrecemos una forma alternativa de abordar la injusticia que representa el
hecho de que no todos los nifios puedan desarrollar plenamente su potencial, ya sea por
hambruna, cambio climatico, conflicto, infradesarrollo econdmico o insuficiencias en el

conocimiento y las practicas del profesorado.

Por qué los/las docentes deben convertirse en agentes de cambio

A menudo, los responsables de formular politicas piensan que los problemas de la
ensefanza pueden abordarse identificando practicas, a menudo de otros lugares del
mundo, y estableciendo que se apliquen en los sistemas de sus propios paises. Portodo
tipo de razones, expuestas en el libro que acompana a este manual (Frost, Durrant, Hill,
Holden y Roberts, 2025), el concepto de implementacién supone de hecho un obstaculo al
cambio. La perspectiva de implementacién normalmente conduce a reformas que no
reconocen que los/las docentes son, en realidad, las Unicas personas que pueden
verdaderamente cambiar sus practicas. Lo que a menudo va unido a laidea de
implementacién es la presuncion de que se puede simplemente «formar» a los/las
docentes proporcionandoles informacidny la oportunidad de digerirla. El concepto de
«formacién» debe ser cuestionado. Se basa en una serie de supuestos conductistas que
pueden resultar apropiados si uno persigue que su perro sea obediente, pero para seres
humanos adultos y profesionales resulta inadecuado para conseguir lo que se persigue.

Los docentes son los unicos que pueden adoptar las medidas necesarias en sus aulas, por

lo que, para que pueda producirse una reforma, deben mostrarse comprometidos con la



nueva practicay sentirse capaces de cambiar las cosas. El cambio es algo complejo, ya
que conlleva, por ejemplo, nuevas especificaciones curriculares y nuevas habilidades que
pueden desafiar las creencias y valores de los/las docentes. La iniciativa propuesta puede
requerir una transformacioén en las creencias y valores, pero sencillamente no es posible
imponerle a un o a una profesional algo en lo que no cree o pedirle que adopte valores
contrarios a los que ya tiene. Para modificar la practica a fondo, no resulta eficaz aplicar
una «formacién» de la forma en la que se entiende normalmente. Por el contrario, invitar al
profesorado a ejercer el liderazgo puede desencadenar y movilizar en ellos un sentido de
propdsito ético y capacidad de accion.

...con el apoyo adecuado, los/las docentes pueden esclarecery reforzar su
propdsito ético y pueden hacer uso de sus reservas de capacidad de accidon para
tomar medidas que aborden la distancia entre sus valores profesionalesy las
practicas que observan a su alrededor (Frost, 2023: 95).

Nuestra experiencia es que, cuando el profesorado participa en un taller en el que puede
sentarse con compaferos y companeras de trabajo y reflexionar sobre sus identidades
profesionales, sus valores, sus niveles de experiencia, sus inquietudes profesionalesy la
posible contribucién que pueden realizar para mejorar la practica, a menudo ello les
conmueve profundamente. Algo que suele ocurrir mucho, ya sea en el Reino Unido, en
Turquia o en Bosnia y Herzegovina, es que un profesor o una profesora diga emocionado:

«Nadie me ha preguntado nunca lo que a mi me parece importante».

Una vez los/las docentes han identificado sus propios motivos de inquietud, tomar
medidas para resolverlos se convierte en algo muy importante para ellos. Movilizar de esta
forma su propdsito ético es un poderoso motor de cambio. El concepto de propdsito ético
y capacidad de accidon son claves para entender cémo los y las docentes pueden ser
agentes de cambio, taly como se explica en el libro vinculado a este manual (Frost,
Durrant, Hill, Holden y Roberts, 2025).

Laidea de liderazgo docente no posicional

Eltérmino «liderazgo docente» se popularizoé en EE. UU. en la década de 1980. En el Reino
Unido no se utilizaba mucho, ya que siempre hemos contado con estructuras de
organizacion bastante complicadas que incluyen cargos como el de jefe/a de
departamento, coordinador/a del quinto ano, etc. La tradicién dominante en el Reino
Unido es que sea el profesorado en gjercicio quien asuma las funciones de liderazgo,



incluida la direccién del centro educativo. EL término «liderazgo docente» tiene un marcado
peso retdrico, motivo por el cual se adoptd en relacion con la labor de la que surgié este
programa. Cuando en 2008 la Red HertsCam lanzé la iniciativa International Teacher
Leadership (Liderazgo Docente Internacional o ITL, por sus siglas en inglés) se hizo
necesario establecer una distincion clara entre, por un lado, la presuncion de que solo
quienes ocupan cargos oficiales pueden ejercer el liderazgo y, por otro lado, la idea mas
inclusiva de que cualquier profesional que trabaje en un centro escolar puede ejercerlo,
independientemente de si desempenfia un cargo oficial o no (Frost, 2011).

A partir de nuestra labor en la iniciativa ITL, aprendimos que el liderazgo docente aporta

numerosos beneficios, entre otros:

e Mejorar la eficacia del centro escolar.

e Fomentar la profesionalidad del profesorado.
e Apoyar lareforma educativa.

e Desarrollar un modo de vida democratico.

e Promover un entendimiento intercultural.

e Contribuir a la reconstruccidony emancipacion social.

El programa de LDNP se basa en la conviccion de que cualquier docente,
independientemente de su estatus, cargo en la organizacion o nivel de experiencia, puede
liderar el cambio y la mejora de su propia practicay la de sus companeros y companeras,
siempre que tenga acceso al tipo de apoyo adecuado. Sostenemos que el enfoque
puramente posicional es un desperdicio de recursos y oportunidades. Segun este enfoque,
los centros escolares seleccionan a unos cuantos profesores con el interésy la capacidad
de liderar, y les asignan funciones especiales de responsabilidad. Las personas
seleccionadas seran solo una minoria en la escuela, lo que supone desaprovechar el
potencial de la mayoria del profesorado. Ademas, existe el problema de que, cuando a
ciertos docentes se les asignan funciones oficiales de responsabilidad, normalmente se
miden los resultados que obtienen en relacidn con ciertos objetivos especificos fijados, lo
que los somete a la presion de dar prioridad al ejercicio de la gestion sobre el gjercicio del
liderazgo. En el ambito de la gestion, el énfasis se pone en la eficacia organizativay en
cumplir resultados, mientras que, en el caso del liderazgo, el acento recae en el cambioy la
innovacion. Elliderazgo docente no posicional puede dar como resultado que una practica
nueva y mejorada se integre en el colegio, ya que implica a otros a colaborar. También
puede transformar la cultura profesionaly reconfigurar lo que el profesorado concibe que

es ser un o una docente.



Cuando se empodera a un gran numero de docentes de una escuela para que ejerzan el
liderazgo, el efecto puede ser transformador y producir una cultura profesional mas
positiva y mejores sistemas de profesionalidad para el profesorado (véase Glosario de
términos). Los resultados potenciales del programa de LDNP se describen en la Seccién 2:
Resultados del programa de LDNP.



Seccidén 2:
Resultados del programa de LDNP

Los resultados del programa de apoyo al liderazgo docente no posicional son polifacéticos
y, hasta cierto punto, impredecibles. Mucho depende del contexto, de si se trata de
politicas del gobierno y de la cultura nacional o de la forma en la que se lideran, gestionany
rigen los centros escolares. Otros factores pueden ser la eficacia de la facilitacion, hasta
qué punto los/as facilitadores/as han comprendido y aceptado el enfoque, la habilidad y la
actitud individual de los participantes y la calidad y ambicién de sus planes de proyecto.
No obstante, nos basamos en la experiencia acumulada a lo largo de mas de 30 afos para
indicar lo que podemos razonablemente esperar del programa. Nuestras ideas también se
fundamentan en un proyecto de investigacién que dio como fruto el marco de impacto
(Frost y Durrant, 2002) en el que se categorizaron los resultados del liderazgo docente no
posicional.

Las categorias delimpacto que se consideran mas adelante incluyen:

e Mejoras en el aprendizaje del alumnado.

e Potenciacioén de la profesionalidad docente.

e (Cambios o mejoras en la practica.

e Ampliacién de los conocimientos profesionales.

e Enriquecimiento de la cultura profesional del centro educativo.
e Promocidény activismo.

e Otros resultados: reforma politica y social.

Mejoras en el aprendizaje del alumnado

Mejorar la calidad de la ensefianza es el objetivo central del programa, por lo que
deberiamos esperar que esto se viera reflejado en los resultados de aprendizaje del
alumnado. Sin embargo, no existe una simple relacion causal entre el funcionamiento del
programa en el centro educativo y resultados medibles. Los/as facilitadores/as deben
asegurarse de que, en sus proyectos, el profesorado adopte métodos creativos para
averiguar como se beneficia el alumnado de las practicas nuevas o mejoradas que se estan
desarrollando. En muchos sistemas educativos, las puntuaciones de los exdmenes son
casi la Unica referencia empleada para saber si el alumnado esta aprendiendo; sin

embargo, es necesario tener una vision mas amplia del aprendizaje. Por ejemplo, el



profesorado puede identificar cambios en la actitud del alumnado, como una mayor
motivacién, una mayor seguridad en si mismosy en la autoestima y mejoras en las

relaciones entre ellos.

Potenciacion de la profesionalidad docente

Uno de los resultados mas significativos del liderazgo docente no posicional es la
potenciacioén de la profesionalidad de los participantes, esto es, la forma en la que se
consideran a si mismos en su funcién profesional. Por ejemplo, pueden sentirse mas
seguros para articular sus opiniones e influenciar a sus compaferos/as. Pueden sentir que
han desarrollado la capacidad de aprendery liderar. Es probable que experimenten un
afianzamiento de su sentido del propdsito ético y de la capacidad de accidn.

Cambios o mejoras en la practica

Quizas este es el cambio mas evidente de los proyectos de desarrollo. Los proyectos se
conciben para conseguir este objetivo: liderar el desarrollo de nuevas practicas o de
mejoras en practicas ya establecidas. Sin embargo, un aspecto importante a considerar es
hasta qué punto se consigue integrar una practica nueva o mejorada en la rutina escolar
para que resulte sostenible. Se debe animar al profesorado que participa en el programa a
considerar el legado de sus proyectos y la sostenibilidad de las innovaciones que surjan. Si
las innovaciones se limitan a su practica docente individual, es probable que se evaporen
cuando el docente se traslade a otra escuela o pierda interés; en cambio, si el proyecto ha
atraido la colaboraciéon de un numero de compaferos/as, es mas probable que la
innovacion pase a formar parte de la rutina del centro escolar.

Ampliacion de los conocimientos profesionales

Puede considerarse que el conocimiento profesional existe en varias dimensiones. Primero
esta lo que cada participante conoce sobre asuntos como la ensenanza, la forma en la que
aprende el alumnado, cémo liderar el cambio, etc. En segundo lugar, podemos hablar
sobre conocimiento profesional taly como se manifiesta en las nuevas practicas
establecidas en la escuela. Esto es algo que a veces se denomina «conocimiento
institucional». Finalmente, el conocimiento profesional también se expande cuando el

profesorado desarrolla redes de contactos y participa en ellas. Incluimos esto como parte



del desarrollo de los conocimientos porque constituye un proceso conversacional o
dialogal mediante el cual los/las docentes amplian juntos sus conocimientos. Si el proceso
de LDNP funciona bien, es razonable esperar un crecimiento en cada una de estas

dimensiones de conocimiento.

Enriquecimiento de la cultura profesional del centro educativo

Muchos/as directores/as de centros educativos buscan formas de desarrollar una cultura
profesional u organizativa que sea mas propicia al cambio y a la superacién. Eltema de la
creacion de una cultura adecuada se aborda en profundidad en el libro ya mencionado
anteriormente (Frost, Durrant, Hill, Holden y Roberts, 2025). Las personas familiarizadas
con el concepto de «liderazgo transformacional» querran promover los valores, creenciasy
normas que sustentan la colaboracion, el dialogo y la autoevaluaciéon. Una cultura en la
que sea habitual que el profesorado busque soluciones a problemas de disparidad en los
resultados conseguidos por el alumnado aumenta la eficacia del centro escolar.
Implementar un programa de LDNP en el centro escolar, especialmente a lo largo de un

numero de afos, contribuye a desarrollar esta cultura.

Promociony activismo

Muchos/as docentes que se han beneficiado de su participacion en el programa de LDNP
se han convertido en grandes defensores/as del liderazgo docente no posicionaly han
desempenado funciones clave promoviéndolo y diseminando informacion sobre él. Un
cierto numero también participa en lo que podria denominarse activismo. En este
contexto, el término activismo se utiliza para referirse a la actividad de aquellos docentes
que se ofrecen a llevar a cabo un programa de LDNP. Algunos asumen funciones como
facilitadores/as y organizadores/as de eventos de creacion de redes de contactos. Otros/as
ejercen funciones de gestidon dentro de las redes, mientras que otros/as son participan en
equipos de promocion del programa y viajan a otros paises para ayudar a lanzar programas
de liderazgo docente.
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Otros resultados

Aunque la metodologia del LDNP comenzé como una estrategia que permitia al
profesorado liderar procesos de cambios y mejoras en la practica profesional,
descubrimos, especialmente mediante la iniciativa de Liderazgo Docente Internacional,
gue se generan otros beneficios y resultados relacionados con la reforma politica y social.
Por ejemplo, aprendimos de nuestros socios de los Balcanes Occidentales que el liderazgo
docente puede contribuir al crecimiento de la democracia, la resolucidon de conflictos y el
entendimiento intercultural. Resulté también evidente que el liderazgo docente no
posicional contribuye a fortalecer las opiniones de los/las docentes al fomentar la
colaboracién y facilitar formas mas igualitarias de trabajar. Se ha afirmado, por ejemplo,
que en el territorio ocupado de Palestina, el liderazgo docente no posicional puede
producir un efecto emancipador al contribuir a transformar la forma en la que profesorado
y alumnado construyen sus identidades y los supuestos relativos a sus respectivos roles,
permitiéndoles construir narrativas alternativas.

11



Seccion 3:
Como poner en marcha un programa de LDNP

Esta seccidén incluye asesoramiento relativo a:

e Como poner en marcha un programa de LDNP.

e Como conseguir el apoyo necesario para iniciar un programa de LDNP.
e Apoyos practicos que necesita el/la director/a del centro escolar.

e Organizar la obtencidn de la certificacion.

e Como hacer que el programa sea sostenible.

e Formaciodninicial de los/las facilitadores/as.

e Comoinvitar a los miembros del personal a participar en el programa.

¢Quién puede poner en marcha un programa de LDNP?

Quienes deseen poner en marcha un programa de LDNP probablemente estén firmemente
comprometidos con la idea de que el liderazgo compartido tiene potencial para beneficiar
al profesorado, a los centros educativos y a la sociedad. Puede que ya estén trabajando en

un centro escolar como:
e Director/a o jefe/a de estudios.

e Miembro del personal del centro a cargo de organizar oportunidades de desarrollo
profesional para sus compaferos/as.

e Responsable a cargo de la calidad de la ensefianza y el aprendizaje en todo el
centro.

Eltipo de programa que se recomienda aqui incluye sesiones de taller para desarrollar en
el propio centro escolar bajo la direccidon de uno o dos facilitadores/as. La persona que
ponga en marcha el programa no sera necesariamente la que asuma la funcion de
facilitador/a.

Ejemplo

David, director de un instituto de secundaria con un gran nimero de alumnos
situado en el norte de Londres, conocia la labor de la Red HertsCam, que lleva
muchos anos promoviendo el liderazgo docente no posicional. Queria que su
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instituto se beneficiara de este programa, por lo que pidié a Rebecca, una de las
subdirectoras, que estudiara como podria aplicarse al instituto. Rebecca se informé
e identificé a una compafera, Pooja, que resultaba idonea para convertirse en
facilitadora. Pooja utilizé este documento a la hora de prepararse para facilitar las
sesiones de LDNP durante el siguiente afio académico.

Opcionalmente, quienes ponen en marcha el programa pueden desempefar
responsabilidades laborales externas al centro educativo y ser responsables de apoyar al
profesoradoy las escuelas. Por ejemplo, un/a miembro del equipo asesor de una autoridad
educativa local puede considerar que el programa ofrece una oportunidad para
proporcionar asistencia adicional a la mejora de un centro escolar. Un/a académico/a o
investigadora de universidad puede ver el programa como una oportunidad para establecer
vinculos con centros escolares con fines de investigacion.

Ejemplo

Ozgur estaba realizando un doctorado en liderazgo educativo y estaba interesado en
el concepto de liderazgo compartido. Se puso en contacto con algunos centros
escolares de Estambuly les ofrecié dirigir un programa de liderazgo docente en sus
centros. Las escuelas aceptaron y Ozgur actué como facilitador en sesiones de
taller para 4 centros durante 2 afos. Sin embargo, Ozgur trabajaba solo y nadie mas
en los centros se sentia capaz de sustituirle como facilitador, por lo que el programa
se suspendié cuando Ozgur regreso al Reino Unido para escribir su tesis.

También es posible que la metodologia del programa que se ofrece aqui pueda
relacionarse con otras iniciativas dirigidas por ONG o agencias gubernamentales. Puede
ser que dichas organizaciones hayan destinado fondos a introducir una innovacion
concreta, pero requieran una estrategia de implementacion. Apoyar un programa de
liderazgo docente no posicional puede permitirles cumplir sus objetivos.

Ejemplo

En los Balcanes Occidentales, Open Society Foundations cred varias ONG para
llevar a cabo el proyecto APREME, que perseguia incrementar la participacion de las
familias pertenecientes a minorias étnicas en la vida escolar. Quienes lideraban el
proyecto, con base en Kosovo, decidieron establecer un vinculo con la iniciativa
Liderazgo Docente Internacional. De esta forma, podian utilizar la metodologia del
LDNP y permitir asi al profesorado desarrollar practicas que fomentaran la inclusion
de las minorias étnicas en sus centros escolares. En este caso, los/las
facilitadores/as eran investigadores/as de universidad y el personal de una ONG.

Esta colaboracioén entre dos proyectos que se ha puesto como ejemplo implica que el
profesorado deba decidir mejorar un aspecto de la practica docente que encaje en un tema
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u objetivo global. Es algo que se ha hecho varias veces: por ejemplo, en Macedonia, la
metodologia se vinculd a una iniciativa financiada por USAID para ayudar a los funcionarios
de la administracién local a crear comunidades de aprendizaje profesional en todas las
escuelas de primaria del pais. Mas recientemente, HertsCam colaboré con la UNESCO
para facilitar que la metodologia se utilizara para desarrollar la practica docente en
escuelas remotas y rurales. La experiencia acumulada durante muchos afios sugiere que
mantener un programa de LDNP es mas facil si el impetu inicial y la labor de facilitacion
surge del mismo centro escolar.

Como conseguir el apoyo necesario para iniciar un programa de LDNP

Quienes deseen iniciar un programa deberan conseguir el acuerdo de quienes trabajan en
posiciones de autoridad, lo que puede variar en distintos contextos del mundo. En
Inglaterra, donde las escuelas son relativamente autdnomas, es la direccién del centro la
gue suele decidir si el programa puede implementarse en su escuela. En este caso,
alguien como un subdirector o una subdirectora puede desear adoptar el programa de
LDNP como vehiculo para el desarrollo profesional del profesorado o para la mejora del
centro. Se hablara deltema en una reunién del equipo directivo y se pedira el acuerdo del
resto de los/as integrantes del equipo. Siel centro forma parte de una institucion mas
amplia (lo que en el Reino Unido se conoce como un «multi-academy trust» o MAT), debe
obtenerse ademas el acuerdo de la direccion general. Esto puede resultar mas
complicado, especialmente si el MAT tiene una estrategia global para dichos asuntos y ha
destinado recursos a ella. En este caso, quien inicia el programa debera dedicar tiempo a
un proceso de consulta informaly estar dispuesto a argumentar el apoyo al LDNP, como se
describe en las Secciones 1y 2, de la forma que crea mas eficaz en ese contexto.

En algunos paises, puede que los colegios no cuenten con la libertad de tomar la iniciativa
y deban obtener la aprobacion de las autoridades gubernamentales, bien locales o bien a
nivel de ministerio. El reto es similar al descrito anteriormente. Puede que sea necesario
presentar pruebas de los beneficios de este tipo de programa, lo que se describe en el
libroTeachers and the Practice of Leadership: Enabling change for transformation and
social justice (Frost, Durrant, Hill, Holden y Roberts 2025).

Si alguien que no desempena un cargo directivo desea poner en marcha el programa en su
centro, deberd hablarlo con el/la director/ay quizas también con otros cargos de

responsabilidad. De nuevo, sera necesario que planteen un argumento basado en la
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evidencia. En el seno de la direccidn de un centro pueden existir distintas opinionesy
valores sobre la funcién del cargo directivo. Puede que resulte Util percibirlo como un
continuo entre, por un lado, quienes consideran el cargo como una funcién puramente
administrativa y, al otro lado de la escala, quienes entienden que se trata principalmente
de un liderazgo transformador. En las publicaciones sobre liderazgo educativo, apreciamos
el contraste entre liderazgo transaccional y liderazgo transformacional. El primero se
centra en resolver problemas para mantener el centro escolar como una organizacion que
funciona sin contratiempos. El segundo se enfoca en la necesidad de transformar el centro
como organizacién, en cambiar su cultura profesional, haciendo que todos los miembros
de la comunidad escolar participen en concebir un futuro mejory liderando esfuerzos
estratégicos para que esa vision se haga realidad. Todo esto se analiza en detalle en el libro
mencionado anteriormente (Frost, Durrant, Hill, Holden y Roberts, 2025).

En el pasado, algunos directores y directoras de centros que buscaban estrategias que
encajasen con sus objetivos globales de liderazgo transformacional han adoptado
programas como el LDNP. En algunos casos, la direccion ha adoptado el programayy,
posteriormente, ha descubierto que los enfoques transformacionales son posiblesy
beneficiosos (véase Seccidon 2: Resultados del programa de LDNP). Sea cual sea el caso, es
esencial que quienes ponen en marcha el programa (y los/las facilitadores/as en potencia)
mantengan un dialogo con la direccion del centro y, mas ampliamente, con el equipo

directivo para garantizar que el centro extraiga el maximo beneficio del programa.

Apoyos practicos que necesita el/la director/a del centro escolar

El/la director/a del centro debe identificar a 2 miembros del personal que estén dispuestos
y puedan asumir el papel de facilitador/a. Las personas adecuadas:

e apoyaran el objetivo de empoderar y capacitar a otros;

e tendran una experiencia docente considerable;

e contaran con la suficiente seguridad en si mismas, pero también capacidad de
reflexion;

e estaraninteresadas en ayudar a sus companeros a desarrollar su practica docente;

e seran personas bien organizadas y capaces de trabajar ajustandose a un calendario
acordado;
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e contaran con buenas destrezas interpersonales e inteligencia emocional;

e puede que estén desempenando un cargo de responsabilidad oficial, como el de
subdirector/a;

e pueden contar con cierta experiencia en la labor de ofrecer apoyo a otros
companeros (por ejemplo, dirigiendo actividades de desarrollo profesional).

La direccion del centro también debe identificar y habilitar una sala u otro espacio
adecuado para los talleres. EL mobiliario de la sala debe poder organizarse en circulo o en
estilo reuniény al tiempo ofrecer la suficiente flexibilidad como para poder trabajar en
actividades de grupos pequefos. En algunas partes del mundo, nos hemos encontrado con
clases en las que el mobiliario estaba compuesto de pupitres y bancos fijados con tornillos
al suelo. En este tipo de clases es muy dificil crear las condiciones apropiadas para los
talleres.

También hay que tener en cuenta el calendario de las actividades. Los/as directores/as
deben garantizar que las sesiones de taller y las tutorias puedan programarse a horas que

no estén ya dedicadas a otros eventos o actividades escolares.

La persona que ejerce la direccion del centro y su equipo directivo deben cultivar un clima
propicio para el liderazgo docente. Esto incluye el apoyo simbdlico que se produce cuando
los cargos de responsabilidad ofrecen comentarios alentadores y dejan claro que son
favorables a la idea de que el profesorado ejerza el liderazgo. Sin embargo, resulta incluso
mas eficaz si el/la director/a del centro toma medidas para extender y utilizar las practicas
nuevas o mejoradas que el profesorado esté desarrollando. Por ejemplo, una estrategia
habitual para optimizar el beneficio para el colegio es que la direccién invite a miembros
del grupo de lideres docentes para que asistan a reuniones del equipo directivo, con el
objeto de informarles sobre los proyectos que estan desarrollando. Posteriormente, se
puede invitar a los participantes a que realicen presentaciones ante toda la plantilla sobre
sus proyectos. Esto disemina de forma mas amplia los conocimientos profesionales que se

han creado y contribuye a integrarlos en el centro educativo.

Organizar la obtencion de la certificacion

Al profesorado le resulta muy gratificante contar con la posibilidad de recibir una
certificacién. Supone un reconocimiento a su trabajo como miembro del grupo docente de
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liderazgoy, por lo tanto, resulta mas motivador. En una etapa inicial, quienes ponen en
marcha el programa deben considerar la forma en la que puede conseguirse la
certificacién. Es perfectamente posible que el centro escolar cuente con su propio
procedimiento para otorgar certificados como reconocimiento de un logro. Sin embargo,
quienes ponen en marcha el programa pueden optar por explorar la posibilidad de
colaborar con organizaciones externas al centro, tales como una universidad, una
administracion local o una organizaciéon no gubernamental (ONG). En su defecto, también
pueden decidir que lo mejor es formar una alianza con otros centros para crear un enfoque

colectivo.

La Red HertsCam era una alianza de centros escolares que fue fundada originariamente en
el sur de Inglaterra. Comenzd a conceder sus propios certificados en 2012. Para garantizar
su calidad y la credibilidad, los/las facilitadores/as de un gran nimero de escuelas
compartian el mismo enfoque de evaluacion y moderaban las calificaciones para
mantener un estandar comun. Los detalles sobre la evaluacion y la certificacion se facilitan
en la Seccidn 6: Evaluacion y certificacion.

Como hacer que el programa sea sostenible

El beneficio de un programa de LDNP en un centro escolar puede ampliarse e intensificarse
a lo largo del tiempo. Si el programa se repite cada afo, iniciar y liderar cambios se
convierte en algo habitualy, cuando gran parte del profesorado del centro ha participado
en el proceso, es probable que se produzca una notable transformacion en la cultura
profesional de la escuela. Por esta razén, es aconsejable encontrar formas de seguir
manteniéndolo afio tras ano.

Es probable que el programa sea mas sostenible si lo inician personas que forman parte
del centro, en vez de depender de sujetos externos a él. Eltiempoy el esfuerzo de las
personas externas a la escuela implica un coste considerable y, por lo tanto, puede no
resultar sostenible. Sin embargo, si la puesta en marcha corre a cargo de fuentes externas,
tales como una administracién social, organizaciones de sociedad civil o universidades,
debe hacerse hincapié en desarrollar las capacidades dentro del centro escolar para
garantizar que el apoyo resulte sostenible.

Ejemplo
Gulmira era una estudiante de doctorado que queria incorporar el liderazgo docente
no posicional en Kazajistan. Se ofreci¢ a facilitar talleres en algunas escuelas de
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una ciudad. Posteriormente, la Fundacioén Soros financié una ampliacion del
programa por todo el pais. La Red HertsCam se ocupé de dirigir un programa de
iniciacion trabajando con subdirectores/as en grupos de dos y una ONG organizé un
programa de apoyo continuo. Los/las facilitadores/as dirigieron los talleres en sus
propios centrosy, cuando ceso la financiacién, muchos de ellos continuaron con el
programa incluso sin contar con apoyo central o financiacion.

La clave para mantener el programa en un centro escolar afio tras afo es captar
facilitadores/as en el propio centro.

Ejemplo

En 2004, Jo formaba parte del equipo directivo de su centro. Habia leido un libro
llamado «Teacher Led School Improvement» (Frost, Durrant, Head y Holden, 2000) v,
pensoé que el programa basado en el centro sobre el gue habia leido en el libro podia
aplicarse en suyo. Joy David, de la universidad, actuaron conjuntamente como
facilitadores para un grupo de profesores. Un miembro de este grupo era Maria, que
se convirtio en facilitadora, junto con Jo, en el segundo ano del programa. Maria
documenté su papel de facilitadora en un portafolio y consiguid la certificacion. En
cada uno de los afios subsiguientes se reclutd a otro facilitador o facilitadora entre
los que habian completado el programa. Este proceso regenerativo continua.

Puede que los/las docentes que han participado en el programa deseen repetir la
experiencia varias veces. Normalmente descubren que su capacidad de liderazgo se
desarrolla con la experienciay puede que entonces deseen asumir el papel de facilitador o

facilitadora para proporcionar esta oportunidad a otros.

Ejemplo

Paul era profesor en un instituto del condado de Hertfordshire. Participd en el
programa de LDNP de su instituto y descubri6 que la experiencia le resultaba muy
satisfactoriay le ayudaba a desarrollar su practica de forma continua. Decidié
participar en el grupo cinco afios seguidos. Cuando se trasladé a otro centro, puso
en marcha alli el programa y ha sido facilitador varios afios.

El programa funciona mejor cuando cuenta con dos facilitadores/as trabajando en
conjunto. Ello se debe en parte a que un solo taller contiene muchas actividades, por lo
que ayuda poder compartir la responsabilidad. Mientras el/la facilitador/a A dirige una
actividad, el/la facilitador/a B puede observar, apoyary prepararse para dirigir la siguiente
actividad. Otra razén de esto esta relacionada con la sostenibilidad. Si uno de los
facilitadores se da cuenta de que no puede desempehar esta funcidon el afio siguiente, se
puede encontrar a alguien como reemplazo, idealmente alguien que haya completado el

programa con éxito.
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Formacion inicial de los/las facilitadores/as

Quienes ponen en marcha el programa deberan considerar codmo pueden proporcionar a
los/as facilitadores/as la formacioén inicial para su funcidny la forma de prestarles el apoyo
adecuado para prepararlos.

La herramienta clave para la formacion inicial debe ser este documento de asesoramiento
e informacién. Es posible que las personas que ponen en marcha el programa tengan que
decidir entre traducir el documento o crear sus propios materiales (como diapositivas de
Powerpoint) en su propio idioma. Puede que quieran planificar también una serie de
talleres con el fin de formar a varios/as facilitadores/as. Si varios centros escolares de una
ubicacidn particular estan iniciando el programa al mismo tiempo, resultaria eficaz
proporcionar un programa de iniciacion dirigido por dos personas que hayan leido el
manualy comprendan los requisitos del programa.

¢Qué se debe incluir en los talleres de un programa de iniciacién? Los temas incluirian:

e Losargumentos para un liderazgo docente no posicional.

e Lametodologia para facilitar un liderazgo docente no posicional.

e (Como trabajar con el/la director/a del centro.

e Como formary gestionar una comunidad de aprendizaje profesional.

e Lafuncion del/de la facilitador/a.

e Eluso de herramientas para facilitar la reflexion, el didalogo y la planificacién.
e Elpapelde lastutoriasindividuales.

e Laestructurade un programa de LDNP.

e Como reclutar a un grupo de participantes.

e Como organizar un evento para desarrollar redes de contactos.

Los detalles del contenido que deben cubrir estos talleres pueden encontrarse en este
documento de asesoramiento e informaciény en el resto del material de apoyo
descargable, pero es igualmente importante la forma en la que se dirigen los talleres. El
método de facilitacidén que ha de usarse en los talleres del programa de LDNP debe
aplicarse a los talleres de iniciacion para facilitadores/as. Es importante que el estilo o
modo empleado al dirigir la formacidén sea consistente con el modo de facilitacion que
fundamenta el diseno del programa. Por ejemplo, seria contradictorio dar una ponencia a
los/las facilitadores/as sobre como facilitar. Esto también supone que se ha de invitar a

los/las facilitadores/as a asistir a los talleres de formacidn inicial en un horario y lugar
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adecuado para los participantes. Es importante garantizar que el espacio en el que tienen
lugar los talleres de iniciacion resulte adecuado, con asientos que les permitan hablar

unos con otros.

Como invitar al personal a participar en el programa de LDNP

Los/las directores/as de los centros escolares pueden sentir la tentacién de seleccionar o
elegir a quienes piensan que deben participar en el programa de LDNP; sin embargo, seguin
nuestra experiencia, resulta mejor realizar una invitacion abierta. Hay varias formar de

hacerlo:

e Enviando un folleto a cada miembro del personal que exponga la idea general, el
nivel de dedicacién de tiempo requerido, los beneficios para el profesoradoy el

centro, etc.

e El/lainiciador/a o el/la facilitador/a puede realizar una presentacion ante toda la
plantilla escolar. El mensaje clave que se debe trasmitir es que cualquiera, tanto si
cuenta con poder o autoridad como si no, puede ser un agente de cambio, y que
este programa les ayudara a hacerlo. Pregunte a sus compaferos si hay algun
voluntario; si el nUmero de personas que se ofrece no es suficiente, vuelva a

intentarlo.

e Quizas pueda hablar con algunos para darles mas informacién sobre el programa de
LDNP y sugerirles que les resultaria beneficioso participar. A veces, algunos
miembros del personal no tienen la suficiente seguridad en si mismos. Se trata de
asegurarles que seran capaces de hacerloy que el programa les ayudara a

desarrollar la capacidad de la que ahora creen que carecen.

Un principio fundamental del programa es que debe proporcionar apoyo a cualquier
docente o educador/a, independientemente del cargo oficial que ocupen. Afin de disipar
cualquier duda, esto no significa que el programa esté disenado especificamente para
guienes no desempehan cargos oficiales, sino que esta dirigido a cualquiera que trabaje en
un centro educativo. El programa puede permitir a quienes ostentan cargos de liderazgo
conducir el cambio de forma mas eficaz, pero también puede permitir a quienes no ocupan
dichos cargos a conducir el cambio.
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¢Cuantos miembros en el grupo?

Para que los talleres tengan éxito, es necesario contar con un numero suficiente de
participantes, de forma que puedan mantenerse conversaciones constructivas que
incluyan varios puntos de vista. Por lo tanto, para que resulten viables, debe contarse con
un minimo de 8 miembros. En el pasado, grupos de 12-16 personas han funcionado con
éxito, pero si los grupos son mas numerosos, existe el peligro de que alguna de las
personas participantes, quizas alguien que carece de confianza, no se haga oir.

Puede que en algunas partes del mundo se considere necesario asignar al profesorado
tiempo libre o una remuneracién adicional para compensarle el tiempo y esfuerzo que
dedica a su participacién en el programa de LDNP. La experiencia nos sugiere que esto no
es aconsejable. Es importante que el personal decida participar porque cree que sera
gratificante poder contribuir a mejorar el centro escolar. Cuando se presente el programa a
posibles participantes, los/las facilitadores/as deben hacer hincapié en los beneficios de
participar en el programa. Los siguientes comentarios provienen de profesores/as que han
participado anteriormente en el programa:

Participar en el programa de liderazgo docente me ha resultado transformador. Ha
sido mas eficaz que cualquier otra experiencia de desarrollo profesional que he
tenido.

Participar en este programa lo ha cambiado todo: la forma en la que concibo la
ensenanza, la forma en la que enseno, la forma en la que trabajo con mis colegas.

Este programa ha renovado mi sentido de esperanza y compromiso.

Como identificar participantes en institutos o escuelas de secundaria

Si el objetivo es iniciar el programa en un instituto o escuela de secundaria, el nimero total
de la plantilla escolar probablemente sea lo suficientemente amplio como para conseguir
un grupo del tamano adecuado. Para aprovechar al maximo los beneficios del programa, es
mejor que el grupo de apoyo actle como una «masa critica» dentro del centro, de forma
gue provoque una reaccion en cadena que pueda repercutir en todo el centro. Imaginemos,
por ejemplo, que un instituto de 1000 alumnos cuenta con 70 docentes y que, de ellos, 12
pertenecen al grupo de apoyo. Cada miembro del grupo puede designar un proyecto que
implique colaborar con 3 compafneros/as, lo que significa que mas de la mitad de la
plantilla podria estar directamente implicada.
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Como identificar participantes en escuelas de primaria

En el caso de los centros escolares de menor tamafo, quizas los/las iniciadores/as puedan
considerar formar un grupo que apoye a mas de un centro. El efecto de «masa critica»
podria conseguirse formando un grupo de, al menos, cuatro docentes de dos centros, o
quizas tres docentes de tres centros. Todos ellos formarian un solo grupo que se reuniria
siempre en una de las escuelas o cada vez en una de ellas por rotacidon. Seria importante
contar con un/a facilitador/a de cada escuela, porque entender el contexto particular de
cada centro es esencial para liderar la labor de desarrollo.

Como identificar participantes en otro tipo de instituciones

Este programa ha funcionado bien en centros donde se educa a nifios con necesidades
educativas especiales y en pequefias unidades donde se educa a nifios que han sido
excluidos de centros ordinarios por problemas de comportamiento.
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Seccion 4:
Como facilitar un liderazgo docente no posicional (LDNP)

Esta seccion resume la idea de liderazgo docente no posicional. Anteriormente, en la
Seccién 1, argumentamos que cualquier docente puede liderar el cambio «siempre que
tenga acceso al apoyo adecuado». Lo que se quiere expresar con esta «metodologia» es la
naturaleza de dicho apoyo: los principios y estrategias utilizados para facilitar el liderazgo
docente no posicionaly el programa de actividades especifico disehado para empoderar al
profesorado, independientemente de su estatus o posicidn, como agentes de cambio.

Esta seccidn incluye asesoramiento respecto a:

e Elobjetivo global de liderazgo docente no posicional.

e Lanaturaleza de la labor de desarrollo.

e Elproyecto de la labor de desarrollo liderada por docentes.

e Eldesarrollo de conocimientos.

e Elcontexto para el uso de la metodologia del LDNP.

e Losprincipiosy estrategias clave que nos permiten alcanzar dicho objetivo.

David Frost comenzé a trabajar en este enfoque del desarrollo del profesorado y los centros
escolares a finales de la década de 1980 (Frost, 1995). Mas tarde lo revisé con otros
colaboradores y pasé a conocerse como «labor de desarrollo liderada por docentes» (Frost
y Durrant, 2002). Siguié evolucionando a través del trabajo de la Red HertsCam y, de 2008
en adelante, como parte de una amplia variedad de programas lanzados bajo la iniciativa

del Liderazgo Docente Internacional (Frost, 2023).

Objetivo general

El objetivo general del programa de liderazgo docente no posicional es empoderar al
profesorado, independientemente de su estatus o posicién, como agentes de cambio. No
es simplemente una cuestion de permitir, dar permiso o animar a alguien, sino de
implementar estrategias de facilitacién, basadas en principios claros, para capacitar a
los/las docentes a liderar el cambio. El enfoque de facilitacidon contrasta totalmente con el
modelo de formacién dominante sobre el que se fundamenta la oferta de oportunidades
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para el desarrollo profesional de los/las docentes y la reforma educativa. Es un modelo

basado en un conjunto de valores y creencias distinto, que se detalla més adelante.

La naturaleza de la labor de desarrollo

La labor de desarrollo implica adoptar medidas estratégicas, deliberadasy centradas en un
objetivo concreto, dirigidas a producir mejoras en la practica profesional. Eltérmino
«desarrollo» sugiere un proceso que es iterativo, adaptativo y que se desarrolla a lo largo
del tiempo. Esto contrasta con el término «implementacion», que sugiere la simple
implantacién de una practica predeterminada como si se tratara de un objeto. La labor de
desarrollo adopta la forma de procesos de colaboracién que incluyen actividades tales
como consulta, negociacion, reflexion, autoevaluaciony deliberacién que se suceden de
una forma planificada. La labor de desarrollo comienza con algo que causa inquietud y
con objetivos generales, pero los cambios en la practica docente que surgen del proceso
no son enteramente predecibles. Los centros escolares, al menos los del Reino Unido,
llevan a cabo planificaciones estratégicas que, idealmente, suponen un proceso de
consulta con el profesorado. Por el contrario, el cambio liderado por el profesorado, tal
como proponemos en este manual, involucra al profesorado mas directamente, aunque no
es incompatible con el desarrollo liderado por el centro, taly como se deja claro mas

adelante.

Es necesario recalcar que toda labor de desarrollo debe designarse como un proceso, mas
que como un evento, y esto es especialmente cierto en el caso de la labor de desarrollo
liderada por el profesorado. Dicho proceso puede considerarse como una serie de pasos

que cada docente debe tomar para progresar a partir de:

1. Lareflexidon sobre sus propios valores y lo que le preocupa como individuo.
2. Laidentificacidon de un aspecto de su practica que le gustaria desarrollar.

3. Un proceso de consulta con otros/as companeros/as del centro sobre el aspecto
que le causa inquietud y un posible objetivo de desarrollo.

4. Clarificar su programa de cambio.
5. Elaborar un plan de accion para un proyecto de desarrollo.

6. Consultar con otros/as compaheros/as sobre su plan de acciény ajustarlo
debidamente.
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7. Liderar el proyecto de desarrollo.
8. Evaluar el proyecto y el plan para conseguir que tenga un legado.

9. Compartir la historia de su proyecto con otros/as companeros/as de trabajo en el
propio centro escolary en otros centros.

10. Presentar un portafolio con evidencias del resultado para conseguir el certificado.

Un proceso como este lleva mucho tiempo. Llegar a contar con un programa de cambio
claroy estar preparado para planificar un proyecto puede llevar varias semanas, incluso un
par de meses.

El proyecto de desarrollo liderado por docentes

Un aspecto central del programa de LDNP es el objetivo de capacitar a los miembros de un
grupo de apoyo para que creeny lideren un proyecto de desarrollo. Es un elemento
decisivo porque esta sujeto a un plazo determinado —por ejemplo, durante el curso de un
afo académico—y tiene una orientacion muy focalizada. Por el contrario, algunos lideres
posicionales cuentan con directrices mas abiertas, lo que dificulta que se centren en el
cambio. Los/las lideres posicionales también tienen responsabilidades de gestiény deben
rendir cuentas de su labor, lo que puede demandar toda su atencién y dejar poco tiempo
para poner en marchay alimentar un liderazgo para el cambio.

Un enfoque basado en un proyecto funciona para los/las docentes, tanto si desempenan
un cargo oficial como si no lo hacen, porque es manejable y pone en marcha algo que
verdaderamente les importa. Lo que sigue son algunos ejemplos de proyectos de
desarrollo liderados por docentes.

Ejemplo

Ana ensefiaba en una escuela publica selectiva de Zagreb y le preocupaba que el
acoso escolar estuviera menoscabando el entusiasmo del alumnado por el
aprendizaje. Hablo de ello con los estudiantes y recopild un gran nimero de
opiniones anénimas. Le sorprendié descubrir que al alumnado le preocupaba mas el
acoso de profesores a estudiantes que el que se producia entre estudiantes. Ana
pidié también a sus companeros y companeras del centro que le ofrecieran sus
opiniones, pero su respuesta fue que no se daban casos de acoso, aunque algunos
sentian que habian sido acosados por los estudiantes. Con el permisoy el apoyo de
la direccidn del centro, Ana habld con un psicélogo escolar y juntos redactaron un
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codigo ético que rigiera las relaciones entre profesorado y alumnado, y entre los
propios estudiantes. Consultaron tanto con el resto de docentes como con el
alumnado sobre la redaccion del documento. Luego presentaron una version
definitiva en una de las reuniones del claustro y dirigieron un debate sobre qué
medidas debian tomarse a continuacion.

El ejemplo anterior no representa un asunto puramente pedagoégico, pero es un aspecto de
la vida escolar que determina el éxito educativo. El ambito del proyecto es bastante
ambicioso, ya que persigue ejercer influencia en todos los miembros del centro escolar. La
consultay la colaboracion son factores claves del proceso.

El siguiente ejemplo se centra mas claramente en el plan de estudios.

Ejemplo

Bruce era un profesor de una escuela de primaria de Australia Occidental situada en
un area remota y rural. Le preocupaba el hecho de que los estudiantes no tuvieran la
oportunidad de visitar museos para enriquecer sus estudios de historia y ciencia.
Sabia que el Museo de Australia Occidental de la ciudad habia creado una visita
virtual y queria comprobar cémo esto podria beneficiar a sus alumnos. El primer
problema que habia que abordar era la conexién de internet, que era poco estable.
Lo hablé con la direccién del centro y también con personas de responsabilidad en
la comunidad para ver cémo podia resolverse este problema. De una de estas
conversaciones, surgio la idea de pedir a una empresa minera que tenia una planta
cerca que organizara visitas de estudio. La empresa habilité un espacio adecuado
con un gran numero de ordenadores y también prestd ordenadores portatiles. De
esta forma, era posible acoger a clases enteras. La segunda parte del problema era
cémo utilizar esta experiencia con un grupo de estudiantes. Bruce pidié a algunos
de sus compafieros del centro que colaboraran con él para disefar un programa de
estudio en el que la visita virtual al museo pudiera aprovecharse al maximo.

El ejemplo anterior es interesante porque el profesor buscd mas alla del colegio soluciones

a un problema que el centro no podia resolver al carecer de los recursos necesarios.

El siguiente ejemplo se centra decididamente en la ensefianza y el aprendizaje.

Ejemplo

Harminder, una profesora de ciencias de un instituto de Inglaterra, queria saber
cual era la mejor forma de corregir los cuadernos de los estudiantes. Se pregunto si
las anotaciones que ponian en ellos realmente les ayudaban a mejorar su
aprendizaje. Planted el tema en una reunién del Departamento de Cienciasy pidi¢ a
sus colegas que colaboraran con ella revisando la practica. Comenzaron revisando
los cuadernos que ya habian corregido y enumeraron los comentarios que habian
escrito mas frecuentemente. Un pequeno grupo de profesores y profesoras se
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reunio para analizar las listas y categorizar los comentarios. Concibieron una
herramienta para recabar las opiniones de los estudiantes sobre los comentarios
tipicos del profesorado, preguntandoles coémo habian respondido a ciertos
comentarios. Consultaron las publicaciones sobre la forma de corregiry ofrecer
comentarios y luego elaboraron un catalogo de todos los tipos de comentarios que
mas probablemente podian ayudar a los estudiantes a mejorar su aprendizaje. Al
corregir los cuadernos de los estudiantes, utilizaron variaciones de este tipo de
comentarios y luego pidieron de nuevo al alumnado que les dieran su opinién al
respecto. Esto les permitié mejorar el catalogo de comentarios.

Aveces, un profesor puede haber formado un vinculo con homadlogos de otro centroy esta
conexién les permite colaborar en un proyecto de desarrollo. A continuacién, ofrecemos un
ejemplo de ello.

Ejemplo

A Janet le preocupaba ver que muchos de los estudiantes que veia en su escuela
parecian tener una baja autoestima, lo que actuaba como un impedimento para su
aprendizaje. Tras leer sobre la importancia crucial de la autoestima para el
aprendizaje, decidio desarrollar estrategias para contrarrestar las ideas negativas
que los estudiantes tenian sobre su propia capacidad para aprender. Una de las
estrategias que desarrolld fue pedir a los alumnos que escribieran un diario de
autoestima titulado «Yo y nadie mas que yo». Al principio, trabajé con un grupo de
discusion formado por estudiantes que se ofrecieron voluntarios para participar. En
un evento para desarrollar redes de contactos, Janet conocid a un profesor de otro
centro que parecia interesado en la idea. Acordaron utilizar el mismo proceso con
grupos de estudiantes similares en ambos centros y luego reunirse y comparar la
experiencia.

Los cuatro ejemplos anteriores indican la gama de distintos tipos de enfoque que puede
tener el proyecto. Ejemplos como estos ayudan al profesorado a imaginar sus propios
proyectos, por lo que seria interesante que los/las facilitadores/as recopilaran sus propios
ejemplos. Resultan especialmente Utiles las historias de proyectos claramente localizados
en el contexto nacional o cultural en el que se trabaja, sea cual sea. Para ello, a veces basta
con cambiar el nombre del profesor o la profesora del centro, (por ejemplo, Janet puede

convertirse en Jimena).

Creacion de conocimientos

Puede que docentes de todo el mundo estén familiarizados con programas concebidos por
agencias gubernamentales que persiguen especificar lo que un profesor debe saber. Estas
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especificaciones a menudo se utilizan como base para evaluar su trabajo e incluso como
forma de decidir sus niveles salariales.

En estas paginas ofrecemos una forma bastante diferente de considerar los conocimientos
profesionales. Esta forma se explora mas detalladamente en el libro relacionado con este
manual (Frost, Durrant, Hilly Holden y Roberts, 2025). Como se explica en la Seccidn 2:
Resultados del programa de LDNP, los conocimientos profesionales pueden desarrollarse
mediante el trabajo en proyectos del profesorado y mediante la comunicacién de historias
a través de redes de contactos. Siun proyecto tiene éxito, permitira que los conocimientos
sobre como ensenar se integren de forma mas eficaz en las rutinas del centro, lo que se
denomina conocimiento institucional.

El objetivo mas importante del programa de LDNP es el empoderamiento de los/las
docentes como agentes de cambio. Entonces, ;como se puede empoderar al profesorado?
Hay dos principios clave que rigen el enfoque y que los/las facilitadores/as deben tener
siempre presente cuando planificany lideran las sesiones de grupo. Estos principios se
explican a continuaciény van seguidos de seis estrategias que describen la labor del/de la
facilitador/a. Se explica asimismo cada estrategia mas adelante.

Principio 1: Las identidades de los participantes deben reconocerse y considerarse
como un recurso

Los/las facilitadores/as deben garantizar que se conozca la identidad singular de cada
participante y sea reconocida de forma explicita dentro del grupo. Cada persona tiene sus
propios valores, creencias y experiencias de vida que son relevantes para el proceso. Para
que la facilitacion tenga éxito es necesario que estas caracteristicas individuales se
respeteny consideren de forma positiva como recursos que pueden ser movilizados como
parte del funcionamiento del grupo de apoyo y como parte del proceso de reflexiony
planificacion de cada individuo. Esto significa que el/la facilitador/a no solo debe estar
dispuesto a adoptar una actitud de escucha, sino también a permitir que los miembros del

grupo se escuchen unos a otros.

Principio 2: La conversacion entre los participantes es de suma importancia

Las actividades de taller estan concebidas para permitir un debate interactivo, a veces
entre 2 0 3 personasy a veces entre todo el grupo. Este debate permite que los
participantes procesen sus ideas y reflexionen sobre sus valores y creenciasy les
proporciona la posibilidad de compartir y contrastar sus experiencias y participar en una

reflexiéon mutua. La forma en la que se desenvuelve se caracteriza por el dialogo
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constructivo y la amistad critica, lo que conlleva tanto apoyo como desafio mutuo.
Mediante el debate, los participantes se apoyan unos a otros cuando planificany se

ayudan mutuamente a reflexionar sobre sus proyectos y a evaluarlos segun los elaboran.

Estrategias clave para el funcionamiento del programa

Los principios indicados anteriormente deben regir el uso de las seis estrategias clave que
se exponen a continuacion.

Estrategia 1: crear un sentido de comunidad

Para que los principios indicados anteriormente se puedan hacer realidad, los/las
docentesy las personas que participen en un programa de LDNP deben sentir que pueden
confiary que forman parte de una comunidad creada con este objetivo. Nos podemos
referir a ella como una comunidad de aprendizaje profesional, pero en cualquier caso es
una comunidad con caracteristicas especiales. Es un grupo cuyo numero de miembros se
conocey es constante. Quienes entran a formar parte de ella al inicio deben
comprometerse con el proceso durante todo el periodo de tiempo programado,
normalmente un curso académico. Para fomentar un sentido de comunidad, los/las
facilitadores/as deben asegurarse de que cada sesién comience con una taza de café de
bienvenida o similar. Los/las facilitadores/as deben sentarse en circulo junto a los
participantes, de forma que todos puedan verse y no se establezca ninguna sensacién de
jerarquia. Las actividades de la primera sesién deben incluir presentaciones en las que
cada persona pueda hablar un poco sobre si misma. En la primera sesioén, es también
importante tener una conversacion sobre las «<normas basicas» o protocolos, de modo que
los participantes contribuyan a delimitar como el grupo protegera la privacidad y fomentara
un dialogo constructivo.

Estrategia 2: utilizar herramientas que creen una estructura de apoyo para desarrollar
la reflexion y el dialogo

Es esencial que, cuando intentan facilitar que los participantes hablen sobre algo, los/las
facilitadores/as eviten posicionarse como punto central del didlogo. Los y las docentes a
menudo centran el dialogo en ellos mismos, abordando a los estudiantes con frases del
estilo de: «Pensemos ahora sobre formaciones de nubes: ¢ puede alguien darme un
ejemplo de una de ellas? Si, Jaime, «cirro» es una formacion corriente.» El enfoque de
facilitacion es bastante diferente. El/la facilitador/a ofrece a todos una herramienta que

proporciona una estructuray ciertas indicaciones para ayudar a los participantes a hablar
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sobre lo que saben, creen, desean conseguir, etc. Es una forma mas indirecta de provocar

la reflexién mediante el didlogo interactivo.

Estrategia 3: introducir conceptos que cuestionan las normas que limitan la reflexion
de los participantes

Aunque el programa que se aborda en este manual se basa en un proceso, incluye no
obstante cierto contenido. La razén de ello es que los/las docentes habitan un universo
ideoldgico, en el que sus creenciasy supuestos se ven definidos por las normas
dominantes. Por lo tanto, es esencial introducir informacidn que cuestione las normas que
constrifien en este momento a los y las docentes y les impiden convertirse en agentes de
cambio.

Por esta razon, algunas de las herramientas proporcionadas en este manual introducen
conceptos como «liderazgo transformacional» y «liderazgo como practica». El objetivo es
trastocar las creencias tradicionales sobre la naturaleza del liderazgo como, por ejemplo,
que el liderazgo consiste en tomar decisiones en nombre de otros y que el ejercicio del
liderazgo debe estar limitado a quienes ostentan la autoridad debido a la posicion que
ocupan en una organizacion.

Estrategia 4: proporcionar solo la orientacion esencial

La estructura del programa incluye tutorias individuales para cada uno de los participantes
(véase Glosario de términos). Estas tutorias proporcionan oportunidades para ayudar a los
participantes a reflexionary poner en claro sus ideas. Se les puede ayudar con un poco de
orientacion, pero no con instrucciones. En distintas fases del proceso, puede que a los
participantes les cueste esclarecer su programa de cambio o los contenidos de su plan de
accion. Puede que requieran ayuda para entender lo que estan descubriendo a medida que
intentan liderar sus proyectos. En las tutorias, el/la facilitador/a debe escuchary responder
con sus reflexiones a lo que el/la docente estd diciendo, y después sugerir explicaciones o
medidas alternativas. Por ejemplo, el/la docente puede haber elaborado un plan de accion
que se centre completamente en lo que intentan hacer en su propia clase; el/la
facilitador/a puede decir algo como: «Fantéastico, ese es un enfoque muy importante. ;Y
has pensado en hablar con un par de compafieros para pedirles si les gustaria colaborar
contigo en esto?». No es una instruccion, sino un «empujoncito» hacia la direccion
adecuada.

Algunas de las herramientas también ofrecen orientacién, bien directa o indirectamente.

Por ejemplo, una de las herramientas dice: «Es importante considerar coémo puede el
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proyecto seguir influyendo en la practica en el futuro. Estos son 4 tipos de cosas que
podrias hacer». A continuacion presenta de forma accesible, en una enumeracion con
puntos, formas de asegurar el legado del proyecto, y deja un espacio para que cada

persona afiada sus propios pensamientos.

Estrategia 5: crear una ruta para la certificacion

Taly como se expuso al hablar de los argumentos para un liderazgo docente no posicional
en la Seccion 1: Argumentos para un liderazgo docente no posicional (LDNP), y como se
hara en mayor detalle en la Seccidn 6: Evaluacion y certificacion, deben establecerse
disposicionesy procedimientos para la concesion de certificados. Estos deben basarse en
la evaluacién de la evidencia de participaciéony del liderazgo de la labor de desarrollo, y no

Unicamente en la asistencia a los talleres.

Estrategia 6: colaborar con facilitadores/as de otros lugares para organizar
oportunidades para crear redes de contactos

Los participantes en un programa de LDNP se benefician de su pertenencia a un grupo
basado en un centro escolar al que pueden aportar su propia experiencia e identidad e
intercambiar ideas con los companeros del grupo. Sin embargo, interactuar con homologos
de otros centros aporta al didlogo una gama de experiencias y perspectivas mas amplias.
También permite a los participantes desarrollar sus conocimientos, taly como se aborda
en Teachers and the practice of leadership: Enabling change for transformation and social
justice (Frost, Durrant, Hill, Holden y Roberts 2025).

El contexto para el uso de la metodologia del LDNP

El enfoque del LDNP consiste en una labor de desarrollo basada en un proyecto. Los
aspectos del programa de LDNP en los que se utiliza esta metodologia incluyen:

e Programas especificos de apoyo que duran al menos un afilo académico.

e Grupos de apoyo dentro del centro para entre 8-12 personas por centro.

e Un programa preplanificado de talleres, normalmente 8 sesiones de 2 horas cada
una por curso académico.

o Talleres facilitados por docentes con experiencia.

e Sesiones de taller celebrados en los centros alfinal de la jornada lectiva.

e Tutorias individuales.
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e Oportunidades de establecer redes de contactos.

e (Cada participante elaboray lidera su propio proyecto de desarrollo.

Debemos dejar claro que esta metodologia no esta disefiada para ser utilizada en el
contexto de un programa de desarrollo profesional individual o por Internet. Las sesiones
de taller son esenciales porque proporcionan oportunidades para el dialogo, la reflexion
colaborativay el debate. También crean una comunidad de aprendizaje profesional que
constituye un ambiente seguro en el que los/las profesores/as pueden hablar con facilidad

entre si.
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Seccion 5:
Estructura de un programa de LDNP

Esta seccién incluye asesoramiento relativo a:

e Laescaladetiempo.

e Las sesiones de taller.

e Lastutorias individuales.

e Loseventos para desarrollar redes de contactos.

e La planificacion de un programa.

Tradicionalmente, un programa de LDNP se desarrolla a lo largo de todo un afio académico
y consiste en talleres, tutorias individuales y eventos para desarrollar redes de contactos.
Sin embargo, puede que sea posible organizar un programa de forma que se desarrolle
durante un plazo de tiempo distinto, mejor adecuado a otros objetivos o requisitos, como
por ejemplo el horario escolar.

La escala de tiempo

Los argumentos para un enfoque basado en proyectos que se han presentado
anteriormente en la Seccidon 4 conllevan la idea de que es algo manejable. Capacitar al
profesorado para que creey lidere un proyecto con un objetivo concreto y sujeto a un plazo
limite hace que el liderazgo docente resulte mas facil de gestionar. Por esta razén, se
aconseja concebir el programa de forma que se ajuste a un periodo de tiempo concreto,
como el ano académico o quizas un periodo un poco mas largo. Al principio de un nuevo
ano académico, la vida escolar normalmente es muy intensa, ya que el profesorado debe
adaptarse a las nuevas clases y quienes comienzan a trabajar en el centro ese ano tienen
que orientarse. Por ello, los/las facilitadores/as deberian normalmente planear el inicio del
programa dos o tres semanas después del comienzo del primer trimestre o semestre.

Los/las facilitadores/as tienen que considerar cémo permitir que los participantes
mantengan su compromiso y la frecuencia con la que deben celebrarse las sesiones de
forma que sea posible mantener la atencidn sin convertirse en una carga inaceptable.
Puede resultar tentador organizar talleres con mayor frecuencia al principio del programa,
pero no resulta aconsejable hacerlo ya que, como se explica anteriormente en la Seccidon
4, el proceso requiere que el apoyo mutuo y el didlogo estén presentes en el grupo a lo
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largo de un periodo de tiempo. A lo largo de este proceso, se esclarece lo que resulta

motivo de inquietud, y se van definiendo programas de cambio y planes de proyecto.

Las sesiones de taller

La Secciodn 4 presentd la estrategia clave de crear un sentido de comunidad. Esta estrategia
debe tenerse en cuenta al planificar los talleres.

El horario

A lo largo de los ultimos treinta aflos, hemos descubierto que los talleres resultan mas
eficaces cuando tienen una duracién de dos horas. Este periodo permite que se den una
reflexion y un dialogo continuos. Es aconsejable que estas sesiones tengan lugar al final del
dia docente, para que no perjudiquen el tiempo que deberia dedicarse al objetivo central
del centro escolar, que es el aprendizaje del alumnado. En el Reino Unido, normalmente
las clases comienzan a las 9:00 a. m. yterminan a las 3:30 p. m., lo que permite que las
sesiones de taller puedan programarse de 4.00-6.00 p. m. Esto significa que los/las
facilitadores/as deben compartir el plan del programa con la direccién del centro, para
garantizar que no coincida con otras reuniones a las que el personal docente deba asistir o
circunstancias similares. Es algo que puede resultar dificil en algunos sistemas educativos,
en los que los centros escolares tienen que trabajar por turnos o cuando las clases se
alargan hasta las ultimas horas de la tarde.

La ubicacion

También es importante celebrar los talleres en un espacio adecuado en el mismo centro
donde trabajan los participantes, para facilitar al maximo la asistencia. Cuando el
programa se implementa en mas de un centro, sera necesario que los/las facilitadores/as
hablen entre si sobre la forma mas equitativa de programar las sesiones, normalmente
alternando entre los centros participantes.

El calendario

Como se aconsejo anteriormente, las sesiones de taller deben distribuirse de forma
uniforme a lo largo de todo el plazo del programa y su frecuencia ha de considerarse
cuidadosamente. Es importante también garantizar que se celebren con la suficiente
regularidad, de forma que los participantes puedan mantener el impetu, pero no tan
frecuentemente como para que les resulte dificil integrarlas en sus atareadas vidas

laborales. Recomendamos que se celebren ocho sesiones distribuidas de forma uniforme
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a lo largo del ano académico. Sihay razones que impiden celebrar sesiones de 2 horas de
duracioén, los/las facilitadores/as podrian considerar un mayor nimero de sesiones mas
cortas, por ejemplo, 9 sesiones de 90 minutos de duraciéon. Debe también tenerse en
cuenta que el nimero de horas dedicadas a las sesiones de taller pueden influir en la
concesion de un certificado o en el reconocimiento por parte del gobierno como parte de
un sistema de homologaciéon o acreditacidon basado en puntos, como se expone mas

adelante en mayor detalle en la Seccidon 6.

Los refrigerios

Los/las facilitadores/as deben tener en cuenta el bienestar y los niveles de energia de los
participantes. Si han estado dando clase todo el dia, necesitaran tomar un refrigerio. En el
Reino Unido, normalmente se ofreceria té o café y galletas al inicio de la sesién, con un
descanso a la mitad para poder tomar algo mas sustancioso, como un sandwich y otra taza
de té o café, por ejemplo. Proporcionar algo de comery beber es también una muestra de
respeto que puede contribuir a que los participantes se sientan valorados'y, por lo tanto,

mas motivados.

La sala/el espacio

Es importante pensar en la distribucidon de la sala donde van a tener lugar las sesiones. El
enfoque de facilitacion que hemos tratado anteriormente en la Seccion 4 requiere una sala
que ofrezca la suficiente privacidad, sin interrupciones de gente que cruza la sala o entra

para buscar algo.

El mobiliario

También es esencial que el mobiliario permita el proceso de reflexionar y dialogar. Los
participantes deberan contar con una mesa u otra superficie sobre la que puedan escribir
apoyando las herramientas utilizadas para estructurar la reflexién y el didlogo. Asimismo,
deben poder verse entre si por lo que las mesas deben colocarse en un circulo, en un
cuadrado o en un rectangulo, con todos los participantes mirando hacia el centro. Esto
significa que nadie debe estar sentado de cara a la espalda de otro/a companero/a. Para
los debates entodo el grupo, los/las facilitadores/as deben sentarse junto a los
participantes. Puede que haya momentos durante una sesion de grupo en los que sea
necesario reorganizar el mobiliario para permitir una actividad particular. Por ejemplo, en la
Sesioén 1, hay una actividad de taller que requiere que 3 personas trabajen juntas. Esto
supone reorganizar las sillas en grupos de tres, de forma que puedan mirarse directamente

y hablar entre ellos/as sobre asuntos que pueden ser personales o delicados.
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Posicion de los/las facilitadores/as

La funcion de facilitador es bastante distinta a la de instructor o monitor, y esto debe
indicarse mediante la posicidon que los/las facilitadores/as ocupan en las sesiones de
taller. Los/las facilitadores/as deben sentarse con los participantes, y no permanecer de
pie o desplazarse por a sala como a menudo hace el profesorado.

Las tutorias individuales

Durante el curso del programa, los/las facilitadores/as organizaran, idealmente, tutorias
individuales para cada participante. Las tutorias son sesiones individuales concebidas
para ayudar a cada participante a reflexionar sobre su proyecto y los esfuerzos que
requiere. Estas tutorias proporcionan una importante oportunidad para ofrecer apoyo de
forma personalizada. En ellas, se descubrira, entablando un didlogo con el/la participante,
hasta qué punto ha progresado en el programa. Al escuchar de forma activa, plantear
preguntas perspicacesy apoyarles en el proceso de autorreflexion, sera posible ayudarles
a decidir el siguiente paso. Aveces, los participantes pueden sentirse insegurosy esperan
que les digamos qué hacer. Debemos resistirnos a hacerlo y ayudarlos en cambio a tomar
sus propias decisiones sobre el desarrollo de sus proyectos.

Las tutorias deberian durar unos 20 minutos. Este es otro motivo por el que es conveniente
tener dos facilitadores/as por grupo. Si, por ejemplo, el grupo cuenta con 10 participantes,
lo mejor seria que se le asignaran 5 participantes a cada uno de los/las facilitadores/as. Es
conveniente decidir por adelantado cuando deben tener lugar las tutorias. El enfoque de

cada una de ellas se indica a continuacion.

La primera tutoria

Después de las dos primeras sesiones de taller, los participantes probablemente hayan
identificado ya lo que les preocupay los programas de cambio. Deberian también haber
comenzado a redactar su plan de accién. Por lo tanto, esto podria ser el tema central de su

primera tutoria individual.

La segunda tutoria

Puede tener lugar una vez que esté en marcha la labor de desarrollo, de forma que la
tutoria podria centrarse en los desafios de ejercer el liderazgo que hayan surgido para los
participantes.
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La tercera tutoria
Puede programarse de forma que coincida con el momento en el que los participantes se
centran en la narrativa que va emergiendo de sus proyectos y hasta qué punto han podido

documentar de forma eficaz el proceso en sus portafolios.

Los/las facilitadores/as deben esforzarse por elegir una ubicacién adecuada para las
tutorias. Debe ser una sala donde resulte posible mantener una conversacién con cada
participante en privado y sin interrupciones. Piense también en proporcionarles agua para
gue puedan beber. Es importante establecer una relacién de confianza entre el/la
facilitador/ay los participantes, quizas recordando a estos ultimos que es una reunion de
apoyo confidencial. Debemos transmitir a cada participante que puede reflexionar
honestamente sobre la forma en la que se esta desarrollando su proyecto, sin miedo a que
se le juzgue 0 a que sus comentarios se repitan fuera de la reunion. Es esencial que los
participantes consideren la tutoria como una conversacion exploratoria, y en modo alguno
deberia percibirse como un examen o una interrogacion. El/la facilitador/a no deberia
intentar dirigir, instruir o criticar al participante, sino plantearle preguntasy ofrecerle

criticas constructivas.

Elenfoque primordial de las tutorias debe ser la labor de desarrollo del docente, pero
también es de esperar que necesiten hablar de temas mas generales y relacionados, como
su bienestar general o su desarrollo profesional. Es importante que el/la participante tome
notas de la tutoria, que puede conservar como evidencia para incluir en su portafolio.

Eventos para el desarrollo de redes de contactos

Los participantes de un programa de LDNP necesitan contar con nuevas oportunidades
para desarrollar contactos con profesores y profesoras de otros centros. Esto les permite
centrarse en la principal narrativa de sus proyectos, compartir la historia con aquellos que
no estan familiarizados con el contexto y, de esta manera, entablar un didlogo y expandir
juntos sus conocimientos. Una buena experiencia de desarrollo de redes de contactos
comienza con un calido saludo e incluye conversaciones informales mientras se toma
algun tipo de refrigerio o entre las actividades organizadas. Esto contribuye a fomentar un
sentido de pertenenciay comunidad que consolida el capital socialy permite que florezca

el dialogo y la amistad critica.
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Estos eventos también ofrecen al profesorado la oportunidad no solo de aprender unos de
otros, sino también de inspirarse mutuamente. El propdsito ético de los participantes se ve
reforzado cuando escuchan a otros hablar de cémo han decidido abordar lo que realmente
son problemas de justicia social.

Ejemplo

Julie era una profesora de Educacioén Religiosa en un instituto de secundaria del
condado de Hertfordshire, Inglaterra. El centro estaba en una comunidad
desfavorecida que tradicionalmente obtenia unos niveles de calificacién por debajo
de la media nacional. Cuando Julie empez6 a trabajar con una clase particular de
alumnos de 14 afios, uno de los cargos de responsabilidad del centro le dijo que, de
acuerdo con el procedimiento estadistico del ministerio, estaba previsto que solo
un 30 % de los estudiantes fuera a obtener un aprobado, y que, por lo tanto, este era
el objetivo que debia intentar conseguir. Julie quedd horrorizada ante un nivel de
expectativa tan bajo y se fijé ella misma un objetivo mucho mas alto: desarrollaria
nuevas estrategias de ensefianza adecuadas a este tipo concreto de estudiante con
las que estaba decidida a tener éxito. Los resultados reales alcanzaron niveles
mucho mas altos que los pronosticados.

Historias como esta ayudan a reforzar el propdsito ético de quien las oye. Esto se
corresponde con la idea de que, al exponerse a experiencias de cambio liderado por
docentes que otros describen, los participantes expanden sus ideas sobre autoeficacia
colectiva. Llegan a creer que son «el tipo de personas que puede conseguir este tipo de
cosas».

Preparacion para el desarrollo de redes de contactos

Antes de asistir a eventos para desarrollar redes de contactos, los participantes habran
recibido ayuda para prepararse para un evento asi. Cuando asistan al primer evento,
deberian haber decidido ya qué van a decir respecto a lo que inicialmente les causo
preocupacion en su trabajo, a su programa de cambio y a la concepcion de su proyecto.
Una vez haya avanzado el afo académico, ya habran pensado lo que van a decir sobre el
proyecto en progreso, los retos para el liderazgo que estan surgiendo y los beneficios que
parecen evidenciarse.

Su narrativa dependera de en qué punto del proceso se encuentra cuando tiene lugar el
evento de desarrollo de contactos. Por ejemplo, en las primeras fases, cuando sus
proyectos no estén aun en marcha, querran explicar qué forma prevén que van a tomary lo
que esperan conseguir. En este caso, el evento para desarrollar redes de contactos es una
oportunidad para recabar opiniones y consejos de homologos/as con una amplia gama de
antecedentes y perspectivas. Al asistir a un evento celebrado en un momento posterior del
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ano académico, quizas los participantes puedan dar cuenta de un proyecto que se esté
desarrollando. En este caso, el/la participante podra desvelar algunos de los retos de
liderazgo con los que se ha encontrado y recopilar ideas y consejos de sus homodlogos/as

gue quizas se hayan enfrentado a problemas similares en sus propios centros.

Un evento para desarrollar redes de contactos deberia poder proporcionar una variedad de
oportunidades para que el profesorado pueda compartir sus historias. Por ejemplo, a los
participantes se les invitara a que coloquen un péster exponiendo su proyecto o a que
dirijan un taller centrado en su proyecto de desarrollo. Cuando los participantes estén
tomando el refrigerio, surgirdn otras oportunidades mas informales de intercambiar
informaciény opiniones. Puede que los organizadores utilicen también estrategias como la
de «citas rapidas», en la que cada participante debe pasar un minuto hablando con alguien
gue no conoce y comunicando la esencia de su proyecto.

La planificacion de un programa

Los/las facilitadores/as deben consultar con la direccién del centroy con los/las
profesores/as que quizas vayan a formar parte del grupo de LDNP. Entre los asuntos que
hay que decidir se incluyen:

e Lasala/el espacio para las sesiones de taller.

e Lahoradeldiaenlaque celebrarlas sesiones.

e Elnumero de sesiones del taller.

e Eldiadela semana para las sesiones.

e Lasfechas de las sesiones.

e Lasfechas de las tutorias individuales.

e Ellugary la hora para las tutorias.

e Laasignacién a los participantes de los/las facilitadores/as para las tutorias.

e Lasfechas de los eventos para desarrollar redes de contactos.

e Loslugares donde se celebraran los eventos para desarrollar redes de contactos.

Recomendamos encarecidamente a los/las facilitadores/as que planifiquen el programa
con muchas semanas de antelacidony se cuiden de consultar con el/la director/a del centro
y los posibles participantes para garantizar que todas las sesiones y actividades puedan
celebrarse. Los componentes del programa deben distribuirse de forma uniforme durante

un ano académico, siguiendo la pauta indicada a continuacién.
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Taller 1

Taller 2

Primera tutoria

Taller 3

Taller 4

Segunda tutoria

Taller 5

Primer evento para desarrollar redes de contactos
Taller 6

Taller 7

Tercera tutoria

Segundo evento para desarrollar redes de contactos
Taller 8

Entrega de los portafolios

Evaluacioén de los portafolios

Una vez se hayan acordado las fechas, los/las facilitadores/as deben garantizar que todos
los participantes las conozcan y estén preparados para comprometerse a asistir a todas
ellas. El programa no tendra éxito si algunos participantes asisten solo parcialmente.
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Seccion 6:
Evaluaciony certificacion

Esta seccién incluye asesoramiento relativo a:

e Los argumentos para la certificacion.

e Laevaluacién sobre la base de los portafolios.
e Lo que se considera evidencia.

e Elportafolio.

e Laevaluacidon de los portafolios.

e Laconcesion de certificados.

En nuestra experiencia, a los/las docentes les resulta motivador y alentador recibir un
reconocimiento de su labor en forma de certificacion. También puede ayudarles en su

carrera profesional.

Los argumentos para la certificacion

En los programas gestionados por la Red HertsCam, los participantes que los completaban
con éxito recibian un certificado de liderazgo docente que, en ciertas universidades,
equivalia a 30 créditos dentro de un programa de master. En algunos paises, dicho
certificado se ha aceptado como crédito como parte de un sistema basado en puntos
gestionado por el gobierno.

En el futuro, los/las facilitadores/as deberan explorar formas de proporcionar un certificado
fidedigno y con valor. Para potenciar la credibilidad de la certificacién, deben existir
procedimientos que garanticen que se mantiene un estdndar comparable en cada uno de
los centros escolares participantes. Esto puede realizarse colaborando con los
proveedores de programas de otros centros. Quizas sea también posible llegar a un
acuerdo con una universidad local para que esta reconozca los resultados obtenidos por el
profesorado como merecedores de un certificado concedido por la universidad. No
obstante, esto es algo que resulta problematico, ya que, en algunos paises, las
universidades quizas no cuenten con autonomia, desde el punto de vista legal, para

entablar acuerdos de este tipo y, en cualquier caso, probablemente tendrian que cobrar
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una tasa para hacerlo. Se recomienda, y resulta preferible, un certificado concedido por un

grupo de centros escolares.

La credibilidad de un certificado depende de la integridad del proceso de evaluacion en el
que se basa.

La evaluacion sobre la base de los portafolios

La concesién del certificado se basara en la entrega por parte de cada participante de un
portafolio de evidencia, y de su evaluacidn en relacidn a una lista de criterios sobre los que
los participantes han sido informados. Mas adelante en esta seccion del manual, se
incluye una lista de posibles criterios.

Documentar en forma de portafolio la experiencia de participacion en el proyecto cumple

varios objetivos:

e Permite al/a la docente reflexionar sobre lo que esta haciendo, recordar lo que ha
pasadoy precisar sus planes e intenciones.

e Le ofrece la posibilidad de tomar mayor conciencia de su propio aprendizaje, de sus
logros y del desarrollo de su capacidad de liderazgo.

e Puede sertema de debate entre el/la facilitador/a y el/la participante durante las
tutorias individuales.

e Proporciona una base fidedigna para la certificacion, porque puede evaluarse con
rigor.

e Se convierte en un repositorio de evidencia a partir del cual se pueden crear

narrativas (una historia del proyecto) e informes que podrian ayudar a otros a
desarrollar sus practicas.
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Lo que se considera evidencia

A los/las docentes que participan en este programa se les pide que conserven dos tipos de

evidencias:

a) Evidencia de su participacion en el programa.

b) Evidencia de haber liderado un proyecto de desarrollo.

La evidencia de participacion en el programa puede registrarse facilmente pidiendo a los
participantes que utilicen la plantilla «Registro de participacion» que deben completar al
final de cada sesién de taller. Herramientas como esta se reparten durante las sesionesy
se utilizan para contribuir a la reflexion y el debate. Los participantes pueden escribir en
ellas en los espacios libres. Si han escrito en la herramienta sus ideas, deben conservarla
como evidencia de su participacién en el taller.

El profesorado ira creando evidencias a medida que lidere sus proyectos de desarrollo. Por
ejemplo, puede que un/a profesora haya decidido reunirse con un par de companeros del
centro para hablar sobre como observarse unos a otros mientras utilizan una estrategia de
ensefanza particular. Unos apuntes sobre la reunion puede ser buena evidencia. Un plan
de accion o un correo electrénico invitando a companeros de trabajo a una reunion para
hablar sobre el proyecto del/de la participante puede ser buena evidencia. También pueden
serlo los apuntes tomados mientras se observaba una clase. Es posible que se hayan
tomado también fotos. Puede que un/a profesor/a haya solicitado a sus estudiantes que
realicen unos posteres con sus opiniones sobre la nueva practica introducida. Unas fotos
de estos pdsteres pueden constituir también una buena evidencia. Como se vera en la guia
del taller 1, es importante explicar a los participantes que la evidencia mas valiosa es la
que se presenta en su forma original e inalterada, por lo que no es necesario ni conveniente
que mecanografien ni recreen de ninguna otra forma las muestras de evidencia.

Debe prestarse la debida atencidn a los aspectos de privacidad y a los protocolos del
centro sobre proteccién de datosy prevencion de dafos a menores.
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El portafolio

El portafolio es, esencialmente, un documento personal que pertenece solo a un/a
participante. No esta concebido para distribuirlo dentro del centro escolar ni para
mostrarlo a la direccién. Ello inhibiria la capacidad de los/las docentes de reflexionar sobre
sus proyectos de liderazgo, sobre la forma en la que abordaron los obstaculos dentro del
centroy sobre su aprendizaje profesional. Nuestro enfoque respecto a los portafolios en el
programa de LDNP surgié del intento de evitar un proceso de competicion académica en el
que quienes ya son competentes a la hora de escribir ensayos e informes tienen mas éxito
que quienes carecen de esas habilidades. El enfoque del portafolio permite a los
participantes concentrarse en sus proyectos de desarrollo.

El portafolio es un conjunto de evidencias que tienen su punto inicial el primer dia del
programa y continlan hasta el final de este. Los participantes deben utilizar algo adecuado
para contener las evidencias, como un archivador de anillas o una carpeta. Es importante
recordarles que deben traerlo consigo a cada taller, tutoria o evento. Como se explica mas
adelante, un portafolio puede también compilarse en formatos diferentes, como un album
de recortes, una coleccion encuadernada de folios de tamafo DIN A4 o incluso en formato
digital, como por ejemplo un sitio web. Sea cual sea el formato, es importante que los
participantes del programa comiencen a compilar sus portafolios en la primera sesiony
continuen agregando informacion a lo largo de todo el programa.

Las evidencias deben identificarse y ordenarse en forma secuencial. Cada evidencia debe
ir precedida de un breve comentario que explique lo que es; por ejemplo:

«La siguiente evidencia es una foto del péster que coloqué en el tabléon de anuncios
de la sala de profesores para suscitar el interés de mis companeros en mi proyecto».

Esto representa un tipo de comentario basicoy a veces puede resultar Utilampliarlos de
forma que incluyan alguna reflexion sobre los eventos o actividades de las que surge la
evidencia.

En las dltimas fases del programa, es posible que los participantes requieran orientacion

sobre como presentar sus portafolios. Deben asegurarse de que los/las facilitadores/as
que vayan a evaluar los portafolios pueden entenderlos facilmente.
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La evaluacion de los portafolios

Evaluar el portafolio es parte de la responsabilidad del/de la facilitador/a, pero la
credibilidad de la certificacién se vera reforzada si el estdndar es comparable al logrado por
los programas de otros centros. Normalmente, esto se consigue mediante un proceso de
moderacion.

La concesién de la certificacidn depende de la entrega de un portafolio que los/las
facilitadores/as evaluaran al finalizar el programa. En el pasado, los criterios de evaluacién
han sido los siguientes:

Criterios de evaluacion

Participacion
¢Hay evidencia de una participacioén plena en el programa? ;Hasta qué punto?

Labor de desarrollo

¢ Hay evidencia de que el/la participante lidera un proceso dirigido a mejorar un
aspecto de la practica? ;Cual era el objetivo del proyecto? ;Parecia adecuado el
plan de accién? ; Ejercié el/la participante su liderazgo?

Impacto

¢ Hay evidencias que demuestren que se logré mejorar un aspecto de la practica en
el centro escolar? ;Qué evidencias existen del impacto del proyecto en el
profesorado, en sus compaferos/as de trabajo, en los estudiantes, en el centro
escolary mas alla del centro?

Analisis y reflexion

¢ Hay evidencia de un proceso de reflexién sobre el liderazgo de la labor de
desarrollo y observaciones sobre el liderazgo y sobre la pedagogia? ; Hay evidencia
deluso de publicaciones para informarse o entender mejor lo que ha tenido lugar
durante el proyecto?

Presentacion

¢ Resulta facil leer y entender el portafolio? ¢ Esta bien organizado y resulta claroy
preciso el lenguaje utilizado en los comentarios? ;Se citan claramente las fuentes
bibliograficas? ¢ Incluye una declaracion inicial de tipo reflexivo? s Presenta

una historia del proyecto? sTermina con comentarios reflexivos?

Al concluir la serie de sesiones de grupo, los/las participantes deben entregar los
portafolios en la fecha acordada con los/las facilitadores/as, normalmente
aproximadamente 2 semanas después de la ultima sesidn. Los/las facilitadores/as deben
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organizar la entrega de los portafolios, es decir, si deben dejarse en la oficina del centro

escolar o entregarse directamente a los/las facilitadores/as.

Seguidamente, los/las facilitadores/as deben repartirse entre ellos la tarea de evaluarlos.
Hay herramientas de ayuda entre el resto de los materiales de apoyo descargables, como
una copia de una hoja de evaluacion cumplimentada y una plantilla de la hoja de
evaluacion con espacios para escribir comentarios bajo los encabezamientos de los
criterios. La practica normal seria dedicar entre 15y 20 minutos a revisar un portafolioy
escribir los comentarios en la hoja de evaluacion. Los/las facilitadores/as deben intentar

contribuir con comentarios positivos, asi como senalar las deficiencias del portafolio.

Si un/a facilitador/a estima que el portafolio no alcanza el nivel deseado, no debe dudar en
decirlo. Puede ser, por ejemplo, que el portafolio no incluya la suficiente evidencia de
participacion. Los/las facilitadores/as pueden comprobar sus propias anotaciones para ver
si la falta de evidencia es un descuido o si el/la participante realmente no asistio a las
sesiones requeridas. Otros elementos de los criterios son un poco mas complicados. Por
ejemplo, puede ser evidente que el proyecto de desarrollo del proyecto del/de la
participante no tuvo éxito y no produjo realmente ningun cambio. Aunque es algo que
puede resultar decepcionante, no es necesariamente una catastrofe. Quizas esa persona
aprendiera mucho sobre el liderazgo y haya explicado satisfactoriamente lo que no
funciondy por qué. Ello podria significar que se han cumplido la mayoria de los criterios 'y
que el portafolio se considera aceptable.

Cuando haya terminado de incluir los comentarios en la hoja de evaluacién, el/la
facilitador/a debe valorar si la calidad del portafolio es lo suficientemente satisfactoria para
justificar la concesién del certificado. Al final de la hoja, el/la facilitador/a debe escribir una
de estas dos declaraciones:

e Este portafolio claramente justifica la concesién del certificado.
e Este portafolio no justifica aun la concesion del certificado.

Una vez que los/las facilitadores/as hayan evaluado los portafolios, lo ideal es aplicar un
proceso de moderacion en el que los/las facilitadores/as se relinen para examinar una
muestra de portafolios con el objetivo de garantizar un estandar comun en todos los grupos
participantes. Esto conllevara la colaboracidn con facilitadores/as de programas
equivalentes. Un proceso de moderacion normalmente supone que los/las facilitadores/as
de distintos programas implicados se muestren entre si ejemplos de portafolios de sus
propios programasy analicen el estandar. El método mas util es seleccionar el mejor
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portafolio y otro que se considere que no satisface los criterios de evaluacién. Este proceso
debe permitir que la totalidad de los/las facilitadores/as se sientan seguros de sus propias

valoraciones.

Es importante enviar el resultado final de la evaluaciéon a cada uno de los participantes tan
pronto como sea posible. Los comentarios de los/las facilitadores/as seran muy valorados.

La concesion del certificado

El material de apoyo descargable incluye una copia de un modelo de certificado. El
nombre de la persona que recibe el certificado y el nombre del centro escolar deben figurar
en un lugar prominente. El enunciado del modelo describe lo que se ha conseguido:

Este Certificado de Liderazgo Docente ha sido concedido en reconocimiento a la
presentacion de un portafolio de evidencias que muestra satisfactoriamente la
plena participacion en el Programa de liderazgo docente no posicionaly el liderazgo
del correspondiente proyecto de desarrollo.

La concesién de este certificado representa el reconocimiento de un aprendizaje
profesional individual, que incluye el desarrollo de la capacidad de liderazgo. La
persona que lo recibe ha contribuido significativamente al desarrollo de la practica,
trabajando en colaboracion con otras personas para la mejora del centro escolar.

Los/las facilitadores/as pueden libremente cambiar la apariencia del certificado, pero si
persiguen conceder un certificado que conlleve el peso de estar vinculado a una entidad

mas amplia que el propio centro escolar, deben aplicar un estdndar comun.

Se recomienda imprimir los certificados en papel de buena calidad y que se otorguen con
un cierto grado de ceremonia y celebracién. Por ejemplo, los/las facilitadores/as pueden
solicitar al/a la director/a que presente el certificado en una reunidén del claustro al inicio
del siguiente ano académico. Ella director/a puede decir unas palabras elogiosas de
enhorabuena y solicitar a los presentes un aplauso en reconocimiento de la contribucién
que han realizado los participantes del programa para mejorar la eficacia del centro

escolar.
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Seccion 7:
Descripcion de los talleres

El programa debe constituir una secuencia de talleres de 2 horas de duracién, con tutorias
individuales y eventos de creacion de redes de contactos distribuidos en intervalos clave. A
la hora de disenar el programa, los/las facilitadores/as deberan decidir el niUmero total de
sesionesy su frecuencia, con un ritmo e impetu éptimos que eviten causar un estrés
innecesario. El resumen incluido a continuaciéon asume la celebracidn de 8 sesiones, pero
los/las facilitadores/as pueden decidir cubrir el mismo contenido en un nimero mayor o

menor de sesiones.

En esta seccion, usamos el término «participantes» para referimos a los/las docentes y
otras personas que pertenezcan a los grupos de LDNP basados en el centro escolar. Esta
seccion presenta una perspectiva general de las 8 sesiones de talles, para indicar en lo que
debe centrarse cada una. Las guias de las sesiones de taller exponen en mayor detalle las
actividades del taller junto con las herramientas que han de utilizarse en cada taller. Tanto
las guias de las sesiones (1-8) como las herramientas relacionadas se presentan como
documentos independientes y pueden descargarse de este sitio web, aunque solo estan
disponibles en inglés.

Como ya se ha mencionado anteriormente, los/las facilitadores/as deben garantizar que
cada sesion se haya programado claramente en el calendario, que se celebre en una sala
apropiada con el mobiliario adecuado y que se facilite un refrigerio al principio y a mitad de
la sesion.

Adaptacion del programa

Es importante recalcar que los/las facilitadores/as deben sentir que cuentan con la libertad
de adaptar la estructura del programa, las actividades que se describen mas adelante y las
herramientas para el taller. Este documento de guia es fruto de muchos afios de uso
experto y perfeccionamiento del enfoque del programa de LDNP. Sin embargo, los/las
facilitadores/as son libres de realizar ajustes en las actividades y las herramientas para
adaptarlas a su contexto particular. La Unica salvedad es el estandar de la certificacion.
Para preservar la credibilidad del certificado que se concede, es importante garantizar que

las experiencias y esfuerzos de los participantes de un centro escolar sean comparables a
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los de otros de centros escolares distintos. Esto supondria un consenso sobre el nimeroy
la duraciodn de las sesiones. Un proceso de moderacién (véase Seccidon 6) ayudaria a

mantener un estdndar comun para la evaluacion de los portafolios.

Sean cuales sean los ajustes que se realicen, se espera que los/las facilitadores/as tengan
presente los principios y valores clave expuestos en la Seccién 4 de este manual:

1. Las identidades de los participantes debe reconocerse y considerarse como un recurso.

2. La conversacion entre los participantes es de suma importancia

Entre las sesiones

Los/las facilitadores/as deben mantener un dialogo con el/la director/a del centro escolar o
con otro miembro designado del equipo directivo. Esto contribuira a garantizar que sea
posible mantener el programa. Es importante asegurarse de que la direccion del centro
sepa que el programa progresa de acuerdo al plan. Mas tarde, este dialogo puede generar
oportunidades para que los participantes compartan su labor mas ampliamente en el

centro (por ejemplo, en una reunion del claustro).

Antes de cada sesion, los/las facilitadores/as deben visitar la sala donde va a celebrarse la
sesion, para comprobar que esté lo suficientemente limpia y ventilada y que contenga el
mobiliario adecuado. Si han de mostrarse diapositivas, es aconsejable comprobar que el
ordenadory el proyector funcionen.

Los/las facilitadores/as deben también comprobar también lo relacionado con el refrigerio.
Por ejemplo, ¢se ha dispuesto lo necesario para las bebidas calientes y frias? ;Esta

organizada la comida que se planea ofrecer (galletas, sandwiches, fruta)?

Los/las facilitadores/as deben asegurarse de recordar a los participantes, con dos

semanasy una semana de antelacion, lo siguiente:
e lafechaylahorade la sesidn;
e que traigan consigo sus portafolios;

e que traigan aquello en lo que debian haber trabajado después de la ultima sesion.
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A continuacion se ofrece un resumen orientativo de los contenidos y actividades de cada

una de las 8 sesiones.

Guia del taller 1: Para empezar

El contenido o foco del debate del taller 1 se resume a continuacion. ELdocumento guia
independiente del taller incluye mas detalles sobre las actividades y las herramientas de
apoyo para esta sesion.

Presentaciones

Lo primero que debe hacerse es facilitar las presentaciones. Es posible que todos se
conozcan ya, pero aun asi es importante contar con una actividad estructurada en la que la
atencion se centre por turnos en cada participante. Es importante que cada persona
disfrute de la misma oportunidad de ser escuchada y reconocida (véase Estrategia 1: crear
un sentido de comunidad, en la Seccién 4).

Introduccion del programa de LDNP

Es importante comprobar que los participantes conocen la estructura del programay
entienden el compromiso que estan aceptando. Los/las facilitadores/as deben recalcar
que la plena participacion es obligatoria.

Trabajar como grupo

Los/las facilitadores/as deben crear un sdélido sentido de comunidad en el que exista la
suficiente confianza y buena voluntad para que se den relaciones de amistad critica.
Deben considerarse y acordarse unas normas o protocolos basicos, especialmente
relacionados con la confidencialidad. Esto contribuye a infundir confianza y la sensacion
de que el grupo es un lugar seguro para hablar libremente.

El portafolio
Es necesario introducir y explicar qué es un portafolio. Los participantes deben entender

sus funciones:
e Documentar el proceso ayuda a los participantes a trazar su progreso a lo largo del

programa y el proyecto, a pensar mas profundamente sobre lo que haceny, en

consecuencia, a desarrollar lo que entienden por liderazgo.
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e Elportafolio proporciona la base para la evaluacion necesaria para conseguir el
certificado.

Se debe analizar la naturaleza de las evidencias que hay que incluir.

La naturaleza de la labor de desarrollo

Puede que algunos participantes no estén habituados al término «labor de desarrollo». Es
importante ayudarles a entender que la practica docente se desarrolla a lo largo del
tiempo. Es un proceso, no un evento. Igualmente, las evidencias para la labor de desarrollo
deben agregarse al portafolio durante el curso del programa, no escribirse todo al final.

Pasos en el proceso de la labor de desarrollo
Esto remite a lo que se ha analizado anteriormente sobre la labor de desarrollo. Esta parte
de la sesidn deberia centrarse en los pasos del programa de LDNP (véase Seccion 4).

Exploracion de valores y motivos de preocupacion

Este es realmente el inicio del proceso para cada participante. A fin de identificar un
programa de cambio, los/las facilitadores/as deben hacer uso de una actividad que
permita a los participantes reflexionar sobre sus valores, responsabilidades, etc. Al final de
esta reflexion, cada participante debe haber identificado claramente algo que le preocupa.

Declaracion inicial de caracter reflexivo

Este es un resultado importante de la actividad en la que los participantes exploran sus
valores y preocupaciones. La declaracion debe registrar las reflexiones que hicieron al
principio del proceso.

Registro de participacion

Este es un aspecto sencillo. Cada uno de los participantes debe dedicar un par de minutos
a anotar brevemente de lo que ha tratado la sesién y cualquier medida que haya decidido
tomar como resultado. Para hacerlo, puede utilizar el modelo proporcionado.

Otras formas de evidencia para el portafolio

Durante la sesién, los participantes habran utilizado varias herramientas como ayuda a la
reflexiony el debate. Los/las facilitadores/as han de asegurarse de que los participantes
entiendan que estas herramientas deben incluirse en los portafolios.
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Guia del taller 2: Planificacion para el cambio

El contenido o foco del debate del taller 2 se resume a continuacién. El documento guia
independiente del taller incluye mas detalles sobre las actividades y las herramientas de
apoyo para esta sesion.

Clarificar el programa de cambio

Tras consultar con otros companeros del trabajo, los participantes deberian ser capaces de
precisar el programa de cambio definido sobre la base de sus preocupaciones inicialesy
las consultas con distintos colegas.

Indagacion mediante la lectura

Tras identificar un programa de cambio, los participantes necesitaran asesoramiento
respecto a donde encontrar publicaciones que les puedan ayudar a entender la cuestion
que les preocupa (por ejemplo, directrices gubernamentales, informes de investigaciones
o informes de proyectos de desarrollo realizados con anterioridad por otros docentes).
Gran parte de ellos podran encontrarse en linea.

Elementos en un proceso de desarrollo

Las herramientas especificadas en la sesion permitiran a los participantes explorar
actividades tipicas de un proyecto de desarrollo (por ejemplo, una reunion con colegas o el
ensayo de una nueva practica en clase).

Optimizar el impacto

Normalmente, puede que las expectativas de los participantes sobre el posible impacto de
sus proyectos sean limitadas. En esta parte de la sesion, los/las facilitadores/as pueden
emplear herramientas para permitir a los participantes explorar una gama mas amplia de
posibles impactos. Esto les ayuda a desarrollar la concepcion de sus planes de accién.

Elaboracion de un plan de accién

El objetivo de esta actividad es mostrar a los participantes uno o mas ejemplos de planes
de accion elaborados por otros/as docentes y permitirles que usen una plantilla para su
propia planificaciéon. Esto supondra un apoyo a la reflexion y al debate en el taller. Los
encabezamientos de la plantilla deben considerarse como orientativos, y no como

requisitos obligatorios.
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Consulta con otros companeros

Una vez que los participantes han identificado lo que les preocupa y han elaborado sus
planes de accidn, deben consultar con distintos colegas. Esto pondra en marcha la
creacion de vinculos de colaboracidny les ayudara a esclarecer sus inquietudesy a
considerar la viabilidad de sus planes de proyecto. Las actividades del taller deberian
permitir a los participantes establecer a quién tienen que consultar, de qué forma deben
hacerloy cédmo pueden explicar lo que les preocupa.

Preparacion para la tutoria

La primera tutoria se habra programado para que tenga lugar entre esta sesidény la
siguiente. Por ello, los/las facilitadores/as deben explicar en qué consisten estas sesionesy
en qué es probable que se centre la tutoria. En la Seccidon 5 de este manual se incluyen
detalles al respecto.

Registro de participacion

Este es un aspecto sencillo. Cada uno de los participantes debe dedicar un par de minutos
a anotar brevemente de lo que ha tratado la sesién y cualquier medida que haya decidido
tomar como resultado. Para hacerlo, puede utilizar el modelo proporcionado.

Otras formas de evidencia para el portafolio

Durante la sesion, los participantes habran utilizado varias herramientas como ayuda a la
reflexiony el debate. Los/las facilitadores/as han de asegurarse de que los participantes
entiendan que estas herramientas deben incluirse en los portafolios.

Primera tutoria

Esta es la primera de las sesiones individuales descritas en la Seccidon 5 de este manual.
Para entonces, los participantes deberian haber elaborado ya su plan de acciony
encontrarse en el proceso de consultar sobre él con sus companeros de trabajo (véanse
los pasos del proceso de LDNP detallados en la Seccidn 4). La tutoria es una buena
oportunidad para que uno/a de los/las facilitadores/as proporcione criticas constructivasy
anime al/a la participante a que piense como optimizar el impacto del proyecto, quizas
mediante otras colaboraciones. Por lo tanto, los participantes deberian poder hablar sobre
sus planes de accion en la siguiente sesion. Los/las facilitadores/as deben asegurarse de
que el/la participante escribe unas breves notas sobre la tutoria, utilizando la herramienta

que se les facilita, para guardar en el portafolio.
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Guia del taller 3: Explorar el reto de liderar el cambio

El contenido o foco del debate del taller 3 se resume a continuacién. El documento guia
independiente del taller incluye mas detalles sobre las actividades y las herramientas de
apoyo para esta sesion.

Reflexion sobre las tutorias

Si las tutorias han tenido lugar, los participantes han de contar con una oportunidad de
reflexionar sobre ellas y discutir su eficacia. Por ejemplo, si los participantes dicen que las
tutorias no les resultaron Utiles, esto debe analizarse para descubrir qué es lo que debe
cambiar.

Compatrtir los planes de accion

Llegados a este punto, los participantes tendran ya planes bien desarrollados para sus
proyectos, por lo que van a necesitar contar con una oportunidad para hablar sobre ellos
entre si. Esto debe ser un proceso colaborativo y libre de criticas. Los/las facilitadores/as
deben animarles a que se planteen preguntas unos a otros y a que se ofrezcan sugerencias
constructivas. El aspecto plenario del debate presenta a los/las facilitadores/as la
oportunidad de destacar problemas comunes.

La naturaleza del liderazgo

Este es un concepto ampliamente malinterpretado. La premisa del programa es que el
liderazgo es una practica, un conjunto de comportamientosy acciones que, como tales,
las personas pueden emplear tanto si ostentan una posicion de autoridad como si no.

Anticipar los retos del liderazgo

El debate sobre los planes de accién habra generado una mayor conciencia sobre los retos
de liderar cambios. La actividad de debate ayudara a los participantes a reflexionar sobre
ellos y a considerar tacticas y estrategias para abordarlos.

Utilizar la evidencia en el proceso de desarrollo

A menudo, la palabra «evidencia» no se entiende correctamente. Esta parte de la sesidn
puede utilizarse para explorar el concepto de evidencia y la variedad de formas en las que
esta puede recogerse y utilizarse para hacer progresar la labor de desarrollo. Un ejemplo

tipico seria pedir la opinidn de los estudiantes sobre la nueva practica.

54



;Qué estoy aprendiendo sobre el aprendizaje y el liderazgo?

Si los debates estan funcionando bien en estas sesiones, los participantes iran ampliando
la forma en la que entienden el aprendizaje, cdmo se produce y cémo la ensefianza lo
posibilita. También desarrollaran la forma en la que entienden el liderazgo, como se
practicay como superar los retos que conlleva. En esta parte de la sesién, los/las
facilitadores/as pueden utilizar la herramienta de referencia que se facilita para ayudar a
los participantes a reflexionar sobre lo que estan descubriendo sobre estas dos
importantes actividades.

Registro de participacion

Este es un aspecto sencillo. Cada uno de los participantes debe dedicar un par de minutos
a anotar brevemente de lo que ha tratado la sesién y cualquier medida que haya decidido
tomar como resultado. Para hacerlo, puede utilizar el modelo proporcionado.

Otras formas de evidencia para el portafolio
Durante la sesion, los participantes habran utilizado varias herramientas como ayuda a la
reflexiony el debate. Los/las facilitadores/as han de asegurarse de que los participantes

entiendan que estas herramientas deben incluirse en los portafolios.

Guia del taller 4: Aprender de los primeros pasos y adaptacion de los planes

El contenido o foco del debate del taller 4 se resume a continuacion. El documento guia
independiente del taller incluye mas detalles sobre las actividades y las herramientas de
apoyo para esta sesion.

Primeros pasos y obstaculos

Llegados a esta fase, los proyectos de los participantes deben estar ya en marcha, por lo
que van a necesitar contar con una oportunidad para hablar entre si sobre la experiencia de
liderar un proyecto hasta el momento.

Ajustar el diseno del proyecto a la luz de la experiencia
Esto viene a continuacién del debate sobre los primeros pasos mencionado anteriormente,
y es una oportunidad para esclarecer como pueden ajustarse los planes de accién a la luz

de la experiencia. Las herramientas proporcionadas muestran ejemplos de dichos ajustes.
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Evaluar elimpacto

Esto se basa en lo tratado en la Seccidn 2 sobre el impacto. Esta fase debe centrarse en los
métodos que los participantes pueden adoptar para informarse sobre el impacto. Conlleva
desprenderse de supuestos como la adherencia a los resultados de los exdmenesyy, en su
lugar, considerar una gama mas amplia de indicadores de éxito, métodos para evaluar el

aprendizaje de los estudiantes y cambios reveladores en la practica en la clase.

Presentar las redes de contactos

En esta parte de la sesidn, los/las facilitadores/as deben explicar a los participantes los
objetivos de la creacién de redes de contactos (por ejemplo, aprender mediante el didlogo
con homoélogos de distintos centros escolares). También pueden explicarse los diferentes
métodos de participacion en las redes de contactos. Se debe animar a los participantes a

compartir su historia honestamente con companeros que les respaldan.

cQué estoy aprendiendo sobre el aprendizaje y el liderazgo?

Si los debates estan funcionando bien en estas sesiones, los participantes iran ampliando
la forma en la que entienden el aprendizaje, coOmo se produce y cémo la ensefianza lo
posibilita. También desarrollaran la forma en la que entienden el liderazgo, como se
practicay como superar los retos que conlleva. En esta parte de la sesion, los/las
facilitadores/as pueden utilizar la herramienta de referencia que se facilita para ayudar a
los participantes a reflexionar sobre lo que estan descubriendo sobre estas dos
importantes actividades.

Registro de participacion

Este es un aspecto sencillo. Cada uno de los participantes debe dedicar un par de minutos
a anotar brevemente de lo que ha tratado la sesién y cualquier medida que haya decidido
tomar como resultado. Para hacerlo, puede utilizar el modelo proporcionado.

Otras formas de evidencia para el portafolio

Durante la sesién, los participantes habran utilizado varias herramientas como ayuda a la
reflexiony el debate. Los/las facilitadores/as han de asegurarse de que los participantes
entiendan que estas herramientas deben incluirse en los portafolios.
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Segunda tutoria

Se espera que, en este punto, los proyectos de los participantes estén bastante avanzados,
para que las conversaciones puedan centrarse en como esta progresando el proyecto.
Mediante este didlogo, los/las facilitadores/as ofrecen al/a la participante una forma de
profundizar en su reflexion. Es también una oportunidad para examinar el portafolio del/de
la participante y tratar cualquier problema o dificultad relacionado con él. Los/las
facilitadores/as deben asegurarse de que el/la participante escribe unas breves notas
sobre la tutoria, utilizando la herramienta que se les facilita, para guardar en el portafolio.

Guia del taller 5: Compartir la experiencia de liderar la labor de desarrollo

El contenido o foco del debate del taller 5 se resume a continuacion. ELdocumento guia
independiente del taller incluye mas detalles sobre las actividades y las herramientas de
apoyo para esta sesion.

Reflexion sobre las tutorias
Siya han tenido lugar las tutorias, los participantes han de contar con una oportunidad de

reflexionar sobre ellas y discutir su eficacia, a fin de realizar ajustes si fuera necesario.

Liderar el cambio

Asumiendo que los proyectos de los participantes estén ya bien avanzados, este seria un
buen momento para propiciar un debate a fondo sobre liderar el cambio, permitiendo a los
miembros del grupo que compartan la experiencia de liderar sus proyectos de desarrollo.

Preparacion para un evento de desarrollo de redes de contacto

Cabe esperar que, llegados a este punto, ya se haya terminado de planificar uno de los
eventos para desarrollar redes de contactosy, por lo tanto, los participantes necesitaran
ayuda para preparar su participacion. Dicho evento sera una buena oportunidad para que
expliquen los origenes de su proyecto, su disefoy, lo mas importante, los retos de
liderazgo que han surgido. Las herramientas proporcionadas también permiten a los/las
facilitadores/as definir los distintos modos de contribuir a un evento de este tipo, como
dirigir talleres, crear posteres y establecer contactos informales.
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;Qué estoy aprendiendo sobre el aprendizaje y el liderazgo?

Si los debates estan funcionando bien en estas sesiones, los participantes iran ampliando
la forma en la que entienden el aprendizaje, cdmo se produce y cémo la ensefianza lo
posibilita. También desarrollaran la forma en la que entienden el liderazgo, cémo se
practicay como superar los retos que conlleva. En esta parte de la sesidn, los/las
facilitadores/as pueden utilizar la herramienta de referencia que se facilita para ayudar a
los participantes a reflexionar sobre lo que estan descubriendo sobre estas dos
importantes actividades.

Registro de participacion

Este es un aspecto sencillo. Cada uno de los participantes debe dedicar un par de minutos
a anotar brevemente de lo que ha tratado la sesién y cualquier medida que haya decidido
tomar como resultado. Para hacerlo, puede utilizar el modelo proporcionado.

Otras formas de evidencia para el portafolio

Durante la sesion, los participantes habran utilizado varias herramientas como ayuda a la
reflexiony el debate. Los/las facilitadores/as han de asegurarse de que los participantes
entiendan que estas herramientas deben incluirse en los portafolios.

Evento 1 para el desarrollo de redes de contacto

Es de esperar que los/las facilitadores/as hayan contactado con facilitadores/as del
programa en otras escuelas con el fin de organizar un evento adecuado en el que el
profesorado de los distintos centros pueda intercambiar ideas y ofrecerse entre si amistad
critica (véase Secciodn 8). Los/las facilitadores/as pueden proporcionar una herramienta
para ayudar a los participantes a guardar constancia de las distintas formas en las que han
participado. Una vez cumplimentada, esta herramienta se incluiria en sus portafolios.

Guia del taller 6: Intensificar el impacto y ampliar la colaboracion
El contenido o foco del debate del taller 6 se resume a continuaciéon. El documento guia

independiente del taller incluye mas detalles sobre las actividades y las herramientas de

apoyo para esta sesion.
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Reflexion sobre la experiencia de desarrollo de redes de contactos

Si los miembros de un grupo han podido asistir y participar en un evento de redes de
contactos, necesitaran hablar entre si sobre la impresion que guardan de sus
contribucionesy lo que aprendieron de la experiencia. Esto les ayudara a prepararse para
la siguiente ocasién de forma mas eficaz.

Analisis del impacto de los proyectos

Eltaller 2 habra introducido ya el aspecto del impacto del proyecto, lo cual deberia haber
ayudado a los participantes a mejorar los planes de sus proyectos. En el taller 4 habran
explorado distintas formas de informarse sobre el impacto real que esta teniendo la labor
de desarrollo que realizan. Ahora los participantes deberian poder compartir informacién
sobre los tipos de impacto que estan identificando.

Ampliar la colaboracion

Ahora que el impacto de sus proyectos ocupa un lugar prioritario en la mente de los
participantes, los/las facilitadores/as deben animarlos a pensar sobre como pueden
potenciar este impacto ampliando la colaboracion. Por ejemplo, si un/a participante ha
estado probando una nueva estrategia docente en sus clases y ha podido persuadir a un
companero del centro para que haga lo mismo, ahora es el momento de sugerirselo a
algunos mas.

cQué estoy aprendiendo sobre el aprendizaje y el liderazgo?

Si los debates estan funcionando bien en estas sesiones, los participantes iran ampliando
la forma en la que entienden el aprendizaje, como se produce y cémo la ensefianza lo
posibilita. También desarrollaran la forma en la que entienden el liderazgo, como se
practicay como superar los retos que conlleva. En esta parte de la sesidn, los/las
facilitadores/as pueden utilizar la herramienta de referencia que se facilita para ayudar a
los participantes a reflexionar sobre lo que estan descubriendo sobre estas dos
importantes actividades.

Registro de participacion

Este es un aspecto sencillo. Cada uno de los participantes debe dedicar un par de minutos
a anotar brevemente de lo que ha tratado la sesién y cualquier medida que haya decidido
tomar como resultado. Para hacerlo, puede utilizar el modelo proporcionado.
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Otras formas de evidencia para el portafolio
Durante la sesidn, los participantes habran utilizado varias herramientas como ayuda a la
reflexiony el debate. Los/las facilitadores/as han de asegurarse de que los participantes

entiendan que estas herramientas deben incluirse en los portafolios.

Guia del taller 7: Crear la historia

El contenido o foco del debate del taller 7 se resume a continuacion. El documento guia
independiente del taller incluye mas detalles sobre las actividades y las herramientas de
apoyo para esta sesion.

Puesta al dia del proyecto

En esta fase, los participantes deberan poder hablar sobre como han ido progresando sus
proyectos y qué cambios pueden haberse producido después de las conversaciones de la
ultima sesion sobre el impacto y la colaboracién. Los participantes deben ademas estar
identificando las prioridades de actuacion clave.

Planificar un legado para el futuro

Esto puede haber surgido durante el debate de la ultima sesion respecto a como ampliar la
colaboracion. Ahora los participantes pueden concentrarse en como garantizar que el
impacto de su labor de desarrollo perdure en el futuro.

La historia del proyecto

Los/las facilitadores/as deberian pedir a los participantes que redacten una «historia del
proyecto», un relato conciso (500-700 palabras) sobre el origen del proyecto, como se
lideréy suimpacto o beneficio. Esta historia ayuda a los participantes a precisar lo que han
conseguido y contribuye al conocimiento profesional en sus centros y fuera de ellos,
porqgue es facil de compartir.

La revision de los portafolios

Los participantes deben haber estado compilando su portafolio desde el principio,
anadiendo nuevas evidencias al final de cada sesidén y asegurandose de que todas ellas
estén bien identificadas e incluyan comentarios explicativos si es necesario. Hay tiempo
aun para corregir cualquier omision u otros problemas.
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Preparacion para la tutoria

La tercera y ultima tutoria debe programarse de forma que tenga lugar poco después de
esta sesion, por lo que los participantes deben prepararse para ella. Eltema central de la
tutoria deberia ser la historia creada por el/la participante sobre el proyectoy la calidad de
su portafolio.

Preparacion para el evento de desarrollo de contactos: la narrativa emergente

En este punto, es de esperar que el segundo evento para desarrollar redes de contactos
esté ya cercano, por lo que los participantes necesitaran contar con una oportunidad para
pensar sobre como pueden contribuir. La historia que pueden contar ahora sobre sus
proyectos es mucho mas completa. Por ello, esta es una oportunidad para perfilar su
narrativa: la historia el proyecto.

Registro de participacion

Este es un aspecto sencillo. Cada uno de los participantes debe dedicar un par de minutos
a anotar brevemente de lo que ha tratado la sesién y cualquier medida que haya decidido
tomar como resultado. Para hacerlo, puede utilizar el modelo proporcionado.

Otras formas de evidencia para el portafolio

Durante la sesidn, los participantes habran utilizado varias herramientas como ayuda a la
reflexiony el debate. Los/las facilitadores/as han de asegurarse de que los participantes
entiendan que estas herramientas deben incluirse en los portafolios.

Tercera tutoria

Falta poco para que el programa concluya, por lo que la tutoria debe centrarse en la
historia del proyecto y en revisar el portafolio del/de la participante para asegurarse de que
estara listo para presentarlo en las proximas semanas.

Evento 2 para el desarrollo de redes de contacto

Es recomendable que este segundo evento para desarrollar redes de contactos vaya a
tener lugar en un centro escolar distinto al anterior, y que los/las facilitadores/as de
distintos centros hayan colaborado para organizar todo lo necesario. Este evento debe ser
una buena oportunidad para poner a prueba la historia del proyecto y profundizar en la

forma de entender tanto los aspectos pedagégicos como las dimensiones de liderazgo.
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Guia del taller 8: Preparacion para la presentacion de los portafolios

El contenido o foco del debate del taller 8 se resume a continuacién. El documento guia
independiente del taller incluye mas detalles sobre las actividades y las herramientas de
apoyo para esta sesion.

Reflexion sobre la experiencia de desarrollo de contactos

Como en la ocasion anterior, si los miembros del grupo pudieron asistir y participar en un
evento de redes de contactos, necesitaran hablar entre si sobre la impresidon que guardan
de sus contribuciones y lo que aprendieron de la experiencia. Esto les ayudara a prepararse
para este tipo de oportunidades en el futuro.

Las historias del proyecto

La idea de la historia del proyecto se introdujo en el taller 7, y los participantes deberian
haber redactado ya el borrador de la suya y haberlo discutido en la tercera tutoria. El evento
para desarrollar redes de contactos deberia haber supuesto también una oportunidad para
explicar su proyecto a sus homologos, lo cual puede haber generado modificaciones en la
historia. Ahora es la oportunidad de mejorar los borradores.

La evaluacion de los portafolios

El portafolio se evaluara con el fin de obtener la certificacion. Contar con mas informacion
sobre cdmo se van a evaluar los portafolios ayudara a los participantes a considerar si son
satisfactorios.

Revision del portafolio

En el taller 7, se introdujo una herramienta de revision que los participantes deberian haber
utilizado para rectificar cualquier deficiencia en sus portafolios. Puesto que estos han de
presentarse pronto para su evaluacion, este es el momento ideal para que los participantes
se ofrezcany reciban unos de otros comentarios criticos que les ayuden a abordar
cualquier deficiencia sin resolver.

Aprendizaje profesional
Los/las facilitadores/as pueden utilizar la herramienta del breve cuestionario facilitado para
permitir a los participantes reflexionar sobre su propio aprendizaje profesional, que es una

dimension importante del impacto de su participacion.
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Un comentario reflexivo final
Para completar el portafolio, se debe pedir a los participantes que afiadan un comentario
reflexivo final. No es algo que necesariamente quieran compartir mas ampliamente en el

centro, sino una reflexién personal.

Organizacion para la entrega y la evaluacion de los portafolios

La organizacion para esto debe debatirse y acordarse en esta fase. Quizas se haya
preparado también un proceso de moderacién de los portafolios (véase Seccidn 6). Los/las
facilitadores/as han de considerar en qué momento tendran tiempo para realizar la
evaluacion. También debera determinarse el procedimiento para presentar los portafolios.

Compilacion de las historias del proyecto

Puede que los/las facilitadores/as y el/la director/a del centro quieran compilar todas las
historias del proyecto en un solo documento junto con una introduccidon o comentario. Este
documento podria divulgarse por el centro para compartir los resultados del programa'y
animar a otros a participar en la labor de desarrollo. Al preparar el documento, sera
esencial leer las historias del proyecto, para garantizar que no incluyen nada que pudiera
resultar ofensivo a otros companeros del centro o que hagan temer a la direccién por la
reputacion del centro.

Registro de participacion

Este es un aspecto sencillo. Cada uno de los participantes debe dedicar un par de minutos
a anotar brevemente de lo que ha tratado la sesién y cualquier medida que haya decidido
tomar como resultado. Para hacerlo, puede utilizar el modelo proporcionado.

Otras formas de evidencia para el portafolio

Durante la sesion, los participantes habran utilizado varias herramientas como ayuda a la
reflexiony el debate. Los/las facilitadores/as han de asegurarse de que los participantes
entiendan que estas herramientas deben incluirse en los portafolios.
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Seccidn 8:
Organizacion de eventos para desarrollar redes de contactos

Esta seccién incluye asesoramiento relativo a:

e Losargumentos para el desarrollo de redes de contactos.

e Lacolaboracion con otros/as facilitadores/as.

e Factores a considerar.

e Qué hacer siun centro escolar es el unico en el area con un programa de LDNP.

Los/las facilitadores/as han de ofrecer a los participantes oportunidades para que
establezcan contactos con docentes de otros centros, idealmente con aquellos que
participan en programas similares. No obstante, si esto ultimo no es posible, deben
buscarse otras oportunidades.

Los argumentos para el desarrollo de redes de contactos

Una de las desventajas de un programa basado en un unico centro escolar es la posibilidad
de insularidad, que se caracteriza por el hecho de que los miembros del centro dan por
sentado que lo que ocurre en sus centros es lo habitual. Los debates en grupo sin duda
reflejaran las perspectivas dominantes en dicho centro particular. Establecer contactos
externos aporta una mas amplia variedad de perspectivas, experiencias y conocimientos al
debate. También es probable que, a cualquiera que participe en un debate le resulten
extremadamente valiosas las preguntas y retos que le planteen homélogos no
familiarizados con su contexto. Esta es la razén por la que es importante reunir a docentes
de distintos tipos de escuelas para que establezcan contactos. Por ejemplo, cuando
quienes dan clase a niflos/as muy pequefos entablan dialogo con otros companeros de
profesion que ensefian a estudiantes de 17 anos, los supuestos que normalmente se dan
por hecho comienzan a cuestionarse. Esto es especialmente cierto con las redes de
contactos extranjeras, donde pueden existir entornos culturales y politicas educativas
completamente diferentes.

Los eventos para desarrollar redes de contactos representan oportunidades cada vez mas
infrecuentes para que profesionales muy atareados puedan reunirse en un entorno seguro

para intercambiar ideas y brindarse amistad critica e inspiracion. Al estar fuera de sus
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contextos de organizacién habituales, los participantes suelen sentir que pueden expresar
sus ideas libremente sin miedo de ser juzgados o temer que su reputacién profesional

resulte perjudicada.

Resulta aconsejable invitar a asistir a estos eventos también a compaferos que alin no han
participado en el programa de liderazgo docente. La experiencia puede resultar una fuente
de aprendizaje profesional para todos, y los involucrados podrian sentirse motivados a
participar en el programa en el futuro.

El enfoque recomendado es una opcién de muy bajo coste, lo que contrasta mucho con el
tipo de eventos que se celebran en edificios gubernamentales o en hoteles. Normalmente,
es necesario que los/las docentes se desplacenyy, si la distancia es considerable, puede
que sea necesario organizar alojamiento para pasar la noche. Liberar al profesorado de sus
cometidos académicos habituales para que asistan a un evento conlleva también un coste
y quizas la desventaja mas significativa es que el aprendizaje de los estudiantes se ve
interrumpido cuando los/las docentes se ausentan del centro a causa de este tipo de
eventos. Para que los eventos para desarrollar redes de contactos se conviertan en un
aspecto habitual de la vida escolar, deben tener un coste muy econémicoy ser lo
suficientemente breves como para que puedan celebrarse al final del dia escolar (por
ejemplo, de las 17:00 a las 18:30) y en el centro escolar mismo.

La colaboracion con otros/as facilitadores/as

Si existen en la misma area otros programas de apoyo al liderazgo docente no posicional,
los/las facilitadores/as deben contactar con sus homodlogos en dichos centros para hablar
sobre como se podrian organizar eventos para desarrollar redes de contactos. Afin de
preparar un programa de actividades preciso para el evento, es esencial poder predecir
cuanta gente asistira. Los/las facilitadores/as pueden asegurarse de que todos los
miembros de sus grupos estén comprometidos a asistir y bien preparados para realizar sus
contribuciones. La informacidn sobre la contribucidon de los miembros del grupo debe
transmitirse a la persona que esté elaborando el programa para el evento. Dicho programa
es fundamental, ya que permite a todas las personas interesadas saber lo que pueden

esperary organizar el tiempo de la mejor forma.
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Factores a considerar

A la hora de planificar eventos para desarrollar redes de contactos, los/las facilitadores/as

deben considerar los siguientes factores:

Ubicacion y espacio

Normalmente, los centros escolares cuentan con todos los espacios necesarios.
Probablemente tengan una zona de aparcamiento, un vestibulo o drea de recepcién, un
salén de actos, sala de multiusos o equivalente, o una biblioteca, y clases. Obviamente,
el/la director/a del centro tiene que permitir el uso de las instalaciones para un evento de
este tipo, y asegurarse de que no coincide con otros eventos o actividades. Los/las
facilitadores/as que se ofrezcan voluntarios/as para organizar el evento deben solicitar el
acuerdo de la direccion del centro con tiempo suficiente. Celebrar el evento en el centro
tendra repercusiones para los/las conserjes, para quienes se ocupan de la seguridad, para
los equipos de limpieza, etc.

El horario

Nuestra experiencia es que los eventos para desarrollar redes de contactos pueden
resultar muy eficaces si tienen una duracion de solo 90 minutos, siempre que estén bien
organizados. Esto significa que pueden celebrarse al final de la jornada lectiva. En la Red
HertsCam, los eventos de este tipo siempre se celebraban entre las 16:30 y las 18:00. Se
podria pensar que, si han trabajado todo el dia, los profesores y profesoras van a estar
demasiado cansados para participar, pero nuestra experiencia es que, cuando llegany se
les recibe amigablemente con un café o un zumo y un trozo de pastel, cobran nuevas
fuerzas. La emocidény el placer de la experiencia de crear nuevos contactos
invariablemente sustenta a los participantes hasta las 6 de la tarde, y aun les queda tiempo
después para disfrutar de otros planes.

Hemos observado que, en algunos paises, a veces se organizan eventos para desarrollar
contactos en dias no lectivos, dedicandoles toda la jornada. Sin embargo, nuestro consejo
es que esto no resulta apropiado, porgue supone una demanda excesiva y nada sostenible
deltiempo de que dispone el profesorado.

Para acomodar diversas actividades en un evento de 90 minutos, el horario tiene que estar
muy bien planificado. Se podria, por ejemplo, pedir a un grupo de estudiantes que ayuden
acudiendo a la clase a la hora apropiada para indicar a los/las lideres de los talleres que

deben terminary a los participantes que han de pasar a la siguiente sesién. También se
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puede pedir a los/las lideres de los talleres que pongan una alarma para que las sesiones
terminen a tiempo.

La planificacion del programa del evento

Para conseguir que un evento funcione bien en un periodo de 90 minutos, es fundamental
elaborar un programa para el evento preciso, en el que cada elemento esté claramente
indicado y se indique su horario. Se incluye un ejemplo de un programa de estas
caracteristicas entre los materiales de apoyo descargables.

Un programa tipico incluiria:

e Un breve periodo de tiempo para los preliminares, como registrar la asistencia.

e Una sesion plenaria para dar la bienvenida a los participantes y explicar el programa
del evento.

e Un «recorrido de galeria», taly como se define mas adelante.

e Una serie de talleres (2-3) celebrados en paralelo.

e Una sesion plenaria final.

Si se quiere ofrecer a los asistentes la opcidn de elegir el taller en el que quieren participar,
es importante pensar bien el nombre con el que apareceran en el programa, ya que algunos
pueden sonar mas interesantes que otros. Se puede pedir que especifiquen qué aspectos
de la practica se han estado desarrollando. Un buen titulo puede ser algo como: Mejorar la
practica docente para apoyar a grupos de estudiantes desaventajados y con bajas
destrezas de aprendizaje. Hay que estar dispuesto a editar los titulos recibidos para
garantizar que resulten claros e interesantes. Quizas haya que utilizar estrategias para
evitar que demasiadas personas se apunten a un taller popular. Una forma de hacerlo es
tener una hoja con el numero exacto de plazas del taller, para que los asistentes apunten
su nombre al llegar. Cuando las plazas estén completas, se puede retirar la hoja.

Preliminares

A su llegada, se debe dirigir a los visitantes al lugar donde han de registrar su asistenciay
apuntarse a los talleres que escojan. Siprocede, se puede pedir a un grupo de estudiantes
que ayude en esta tarea. Después se invita a los asistentes a que se sirvan una taza de café
0O un zumoy se presenten unos a otros de manera informal. Durante este tiempo, se
indicara a quienes hayan traido pésteres donde pueden colocarlos. El centro que organiza
el evento puede facilitar chinchetas, tablones para colgarlos, etc., o pedir a los asistentes

que los traigan consigo.
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La sesion plenaria inicial

Ala hora que se indique en el programa del evento, se debe invitar a los asistentes a
sentarse en el salén de actos (o la sala multiusos u otra sala apropiada). Los/las
facilitadores/as que hayan organizado el evento dirigiran unas palabras de bienvenida y a
continuacion invitaran al/a la director/a del centro a dar la bienvenida a todos. Los/las
facilitadores/as posteriormente explicaran el programa del evento y rogaran a todos/as que

se cifian al horario especificado.

Recorrido de galeria

Eltérmino «recorrido de galeria» en este contexto hace referencia a una forma particular de
organizar cémo ver los pdsteres. En un espacio grande, normalmente al fondo del salén de
actos (u otra sala apropiada), normalmente se pedira a quienes hayan traido los pdsteres
que se coloquen junto a estos. A continuacion se divide al resto de los asistentes en
grupos pequefos de 3-4 personas. Esto se puede realizar escribiendo un nimero en sus
programas para asignarlos a un grupo determinado. Luego, se indica a los participantes
que visiten los pdsteres por turnos, comenzando por el nUmero asignado a su grupo. Los
grupos deben recorrer en secuencia todos los pdsteres de la galeriay cada grupo debe

moverse a intervalos regulares.

Los visitantes pueden entablar conversacién con quien disefo el pdster, hacerle preguntas
y sugerencias, etc. El pdster puede incluir una invitacion a escribir en una nota adhesiva
una respuesta a una pregunta concreta y pegarla al poster, o algo parecido. Si, por
ejemplo, la sesion tiene 20 minutos de duraciény cada grupo se mueve cada 5 minutos,
cada participante podra centrarse en 4 posteres. Aunque es posible que haya muchos mas
posteres, este método permite a los participantes centrarse plenamente en algunos de
ellos, y todos los que hayan traido un poéster habran sido visitados.

Talleres dirigidos por docentes

Normalmente, un evento incluira talleres dirigidos por docentes que participan en el
programa de LDNP. A los participantes que hayan decidido liderar talleres se les habra
proporcionado una hoja orientativa en las sesiones de taller. Estas directrices indican que
deben planificar el taller de forma que incluya una variedad de actividades (por ejemplo, 10
minutos para las presentaciones, 10 minutos para la actividad de debate, 5 minutos para el
debate plenario). El/la lider del taller explicara qué es lo que identificé como una cuestién
preocupante y resumira como esta progresando el proyecto. Probablemente presentaran
un problema o dilemay organizaran una actividad que permita a los/las presentes ofrecer

sugerencias y compartir sus propias experiencias.
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Se le puede pedir al/a la lider del taller que dirija dos sesiones, una después de otra, pero si
muchas personas desean presentar talleres, los 2 sets de talleres pueden ser
completamente distintos. El objetivo es permitir a todos los/las asistentes que participen
en tantos proyectos como sea posible en los 90 minutos del evento.

Los/las facilitadores/as deben garantizar que haya un nimero razonable de personas
asistiendo a cada taller. Por ejemplo, un minimo de 8 personas por taller deberia generar un
buen nivel de debate. Por lo tanto, es importante considerar cuantas personas en total
asistiran al evento y después dividirlas entre el nimero de las que se hayan ofrecido a
liderar talleres. Por ejemplo, sivan a asistir 50 personasy hay 5 talleres en cada set, cada
taller deberia contar con 10 personas. Otro tema a considerar es como gestionar el
proceso para que los asistentes elijan los talleres (véanse los comentarios anteriores del
apartado «La planificacion del programa»).

Evaluacion

Este proceso debe ser muy breve y realizarse al final de cada uno de los evento de
desarrollo de redes de contactos. Una forma de hacerlo es pedir a la totalidad de los
asistentes que se reunan 5 minutos en el salon de actos (u otra sala indicada) antes de irse
a casa. Se debe finalizar dando las gracias a todos los que han contribuido y repartiendo un
papelito que cada persona debe cumplimentar. Un/a facilitador/a puede recogerlos segun
los participantes salen. El papel puede preguntar: Indique algo que le haya parecido
particularmente interesante y una sugerencia sobre cOmo mejorar nuestros eventos para
desarrollar redes de contactos. Solo deberia llevar un minuto cumplimentarlo.

Otra forma de hacerlo seria dar a cada asistente notas adhesivas y pedirles que escriban
en una de ellas lo que les ha gustado mas y en otra cédmo se podrian mejorar los eventos.
Después se les puede pedir que peguen sus notas en uno de dos tablones situados en
distintos puntos de la sala.

Resultara util que el centro donde se celebra el evento redacte un resumen de los
comentarios para pasar al equipo que organiza el siguiente evento.
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Qué hacer si un centro escolar es el Unico en el area con un programa de LDNP
Quizas no haya otros grupos de LDNP en los centros cercanos. Por lo tanto, es posible que
haya que considerar otras formas de ofrecer oportunidades para establecer redes de

contactos. A continuacion, ofrecemos algunas sugerencias.

Eventos de redes en linea

Cuando estallé la pandemia, todos descubrimos cémo reunirnos en linea utilizando Zoom
u otras plataformas similares. No es tan gratificante como un evento presencial en un
centro escolar, pero puede funcionar bien y tiene ademas otras ventajas, como poder
establecer contactos internacionalmente. En Zoom, es posible crear y organizar «salas»
para grupos pequefios y utilizar herramientas digitales para asistir el debate.

Invite a companeros/as de profesion no participantes en el programa

Los/las facilitadores/as que quieran organizar un evento podrian considerar invitar a
companeros y compaferas de profesion que no participen en el programa de liderazgo, ya
que los talleres pueden ser una fuente de aprendizaje profesional. Sera necesario
explicarles que los talleres no han de considerarse como una «formacién», sino como una
oportunidad para el debate y la exploracién mutuos.

Invite a companeros/as de profesion de otros centros

También resulta razonable considerar la posibilidad de contactar con otros centros de la
zona para preguntar si les gustaria asistir a un evento de desarrollo de contactos. Incluso si
no estan participando en un programa similar, puede que algunos de ellos estén intentando
mejorar la practica en sus escuelas, por lo que quizas les resulte util participar en el evento
exponiendo un poéster o dirigiendo un taller.

Asesore a los participantes sobre otras oportunidades

Quizas sea posible encontrar eventos como conferencias o cursos de un dia a los que los
participantes del programa de LDNP podrian asistir para conocer a docentes de otros
centros.
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Secciéon 9:
Creacion de unared organizacional

Hasta ahora, la orientacién se ha centrado en como facilitar un programa de LDNP. Esta
seccion se centra en la posibilidad de que los/las facilitadores/as puedan decidir
desarrollar algun tipo de entidad organizativa que pueda convertirse en una fuente de
apoyo para estos programas en el futuro. Establecer este tipo de entidad puede contribuir
a elevar el perfil del liderazgo docente no posicionaly crear un movimiento de cambio.

Para ello, podemos basarnos en la experiencia de la Red HertsCam, que se desarrollé a
partir de la necesidad de ayudar en cuestiones como:

e Impartir programas de iniciacion para los/las facilitadores/as.

e Publicar con regularidad un boletin informativo para los/las facilitadores/as.

e Reclutar participantes para el programa.

e Revisar, actualizary distribuir material de orientacion y herramientas para los
talleres.

¢ Organizacion de eventos para desarrollar redes de contactos.

e Moderar las evaluaciones de los portafolios.

e Conceder certificados.

e Organizar la publicacion de las narrativas de los/las docentes para desarrollar el
aprendizaje.

e Promocionar el liderazgo docente no posicional.

HertsCam surgio de la asociacién entre el departamento de educacién de una universidad
(Cambridge) y una administracion educativa local (los Servicios de Educacion de
Hertfordshire). Sin embargo, para que la red resultara sostenible, su comité directivo
decidié en 2011 convertirse en una organizacién independiente con fines benéficos. En el
Reino Unido, las organizaciones con fines benéficos se registran en una agencia
gubernamental para que sus objetivos y finanzas estén sujetas al escrutinio publico. En
otros paises pueden considerarse una ONG. Es una forma de crear una entidad y permite a
la red cobrar tasas por centros escolares o personas participantes.

En Inglaterra, la direccién de muchos centros ejerce control sobre sus presupuestosy, por
lo tanto, podia decidir pagar una tasa para implantar un programa de HertsCam en sus

escuelas. Aunque, por supuesto, esto conllevaba ciertas dificultades. En el caso de
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HertsCam, aunque existia como organizacion independiente desde 2012, resulté dificil
generar suficientes ingresos de las tasas que se cobraban a los centros escolares para
cubrir los costes de dirigir la organizacién. En muchos paises, no es posible recaudar

ingresos para pagar por la asistencia necesaria.

Un enfoque distinto puede consistir en crear un equipo de apoyo especifico en forma de
nueva dimensién de una organizacion ya establecida. Por ejemplo, quizas sea posible
llegar a un acuerdo con una agencia gubernamental local o con una ONG. En Inglaterra,
algunos centros educativos pertenecen a consorcios semiautdnomos denominados
«multi-academy trusts» o MAT. Una organizacidén de este tipo podria decidir abordar el reto
de proporcionar el tipo de apoyo que se ha detallado anteriormente.

Se espera que este documento de guia facilite toda la informacidn necesaria para permitir
a los centros escolares lanzar sus propios programas de LDNP y crear oportunidades para
crear redes de contactos sin un coste significativo. Sin embargo, quizas sea util plantearse
encontrar la forma de crear algun tipo de entidad organizativa que pueda gestionar el tipo
de apoyo que los/las facilitadores/as necesitaran en el futuro. Siesto es algo que se
considera hacer, es importante ser realista respecto al coste de mantener tal entidad.
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Seccion 10
Observaciones finales

Los posibles beneficios y resultados esperados del programa de LDNP descritos en la
Seccion 2 de este manual se tratan en mayor profundidad en un libro que acompana la
presente publicacion.

Teachers and the practice of leadership: enabling change for transformation and social
justice (Frost, Durrant, Hill, Holden y Roberts, 2025).

Es recomendable que quienes estén considerando poner en marcha un programa de LDNP
lean el libro, puesto que en él se basan los argumentos para el programa de LDNP.

Uno de los resultados descritos en la Seccién 2 es «<Promocidn y activismo», que puede
surgir cuando la participacion en el programa hace que el profesorado se sienta inspirado a
promoverlo. La evidencia que se presenta en el libro mencionado anteriormente muestra
que, en la profesidon docente, existe el potencial no solo de que el profesorado se convierta
en agentes de cambio eficaces, sino también de que muchos docentes lleguen a ser
facilitadores/as y organizadores/as. De esta forma, el programa puede crecery convertirse

en un movimiento para el cambio social.

Esperamos que los lectores de este manual decidan poner en marcha un programa de
LDNPy, por lo tanto, quieran descargar el resto de los materiales de apoyo, incluidas las
preguntas clave para los/las facilitadores/as, las guias de los talleres y las herramientas
complementarias que necesitaran los/las facilitadores/as. Debe recalcarse que tanto este
documento como las guias de los talleres deben considerarse como orientacién, y no
como instrucciones. Quienes pongan en marcha el programa y los/las facilitadores/as
pueden decidir adaptar la especificacion del programa y las actividades de los talleres para
adecuarla a sus circunstancias locales. Este manual esta disponible en inglés, ruso,
espanoly arabe, pero las guias de los talleres y las herramientas complementarias se
ofrecen solo en inglés. Si usted y sus companeros de centro o asociados desean iniciar un
programa de LDNP y no residen en un pais de habla inglesa, deberan considerar como
traducir los materiales a su propio idioma.

Esperamos que este manual ponga en marcha una cadena de empoderamiento cuyo punto
de partida sea la decision de un numero de profesores y profesoras de aceptar el desafio
de facilitar. Ello conducira al empoderamiento de un grupo de docentes, que se convertiran
en agentes de cambio. Este grupo de docentes, ya con nuevas capacidades, empoderaran
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a su vez a sus colegas de centro, a quienes habran persuadido para colaborar en proyectos
de desarrollo. Esperamos que su experiencia con el programa de LDNP le resulte

verdaderamente transformadora.

74



Referencias

Frost, D. (1995) Reflective Action Planning: A Model for Continuing Professional
Development, en D. Frost, A. Edwards y H. Reynolds (eds.) Careers Education and
Guidance. Londres: Kogan Page, pags. 93-104.

Frost, D. (2011) Supporting teacher leadership in 15 countries: the International Teacher
Leadership project, Phase 1 - A report. Cambridge: Leadership for Learning, Universidad de
Cambridge, Facultad de Educacion.

Frost, D. (2023) Teacher Leadership, en P. Woods, A. Roberts, M. Tian y H. Youngs (Eds.)
Handbook on Leadership in Education. Cheltenham: Edward Elgar Publishing, pags. 89-
101.

Frost, D. (2025) In pursuit of enhanced teacher professionality: a story of praxis. Letchworth
Garden City: HertsCam Publications. www.non-positionalteacherleadership.com.

Frost, D. y Durrant, J. (2002) Teachers as Leaders: Exploring the Impact of Teacher Led
Development Work, School Leadership and Management, 22 (2),143-161.

Frost, D., Durrant, J., Head, M. y Holden, G. (2000) Teacher-led School Improvement,
Londres: RoutledgeFalmer.

Frost, D., Durrant, J., Hill, V., Holden, G. y Roberts, A. (2025) Teachers and the practice of
leadership: enabling change for transformation and social justice. Londres: Routledge.

75



