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RESUMEN

Enfocandose en la calidad educativa, este estudio de caso propone detallar el
concepto de liderazgo distribuido como una practica para mejorar la efectividad escolar
desde el punto de vista de los directores de escuela y lideres docentes en el contexto de las
escuelas publicas del municipio de Colina de Chile. Dicho liderazgo en las condiciones
adecuadas puede contribuir positivamente a la transformacion y mejora de la escuela
(Harris y DeFlaminis, 2016), porque no requiere que una sola persona realice todas las
funciones de gestién esenciales, sino un grupo de personas que las pueda ejecutar

colectivamente.

El cruce del Liderazgo Distribuido (LD) y la Teoria de las Practicas Sociales, ayudd
a reforzar la idea que el liderazgo no es aspecto psicologico que solo algunas personas
puedan tener, Sin0 que es un recurso que surge en una situacion y que cualquier persona
puede ejecutarlo, sin importar su posicion o cargo. Una de las practicas de liderazgo del
director de la escuela que se observa en las escuelas es la creacion de oportunidades de
desarrollo profesional para los maestros, particularmente aquellos que son considerados
lideres por sus compaieros. En este estudio se les denomina “docentes lideres” (Berg,

Carver & Mangin, 2014; Teacher Leadership Exploratory Consortium, 2011).

Los objetivos generales establecidos para este estudio de caso fueron 1) interpretar
las préacticas directivas en la creacion de oportunidades de desarrollo profesional para el
ejercicio del liderazgo docente desde la perspectiva distribuida para la mejora escolar; y 2)
relacionar las percepciones de los docentes lideres con las oportunidades de desarrollo
profesional para el ejercicio del liderazgo otorgadas por el directivo. Para ello, se
determinaron los elementos que configuran las practicas de liderazgo distribuido en las
interacciones que tienen los directivos y los docentes lideres en la escuela municipal en el
contexto chileno. Se analizaron como el directivo apoya el desarrollo profesional para el
ejercicio del liderazgo docente. Finalmente, se analizaron las valoraciones que tienen
directivos y docentes lideres en la promocion de la confianza y el trabajo colaborativo para

la distribucion del liderazgo.



ABSTRACT

In this case study | propose to detail the concept of distributed leadership as a
practice to improve the efficiency of schools focusing on the quality of education. The
study will approach the concept of distributed leadership from perspective of the principals
and leading teachers, in the context of public schools in Colina city of Chile. Distributed
leadership in the right conditions can contribute positively to the transformation and
improvement of public schools (Harris & DeFlaminis, 2016), since instead of a single

person, a group of people can execute all the essential management functions collectively.

The interception of Distributed Leadership and the Theory of Social Practices has
helped to reinforce the idea that leadership is not a psychological aspect that only some
people may have, but it is a resource that arises in a situation when it is needed and that
anyone can execute it, regardless of their position. One of the leadership practices of school
principal’s is the creation of professional development opportunities for teachers,
particularly for those who are considered as leaders among their peers. In this study, they
are called “leader teachers” (Berg, Carver & Mangin, 2014; Teacher Leadership
Exploratory Consortium, 2011).

The general objectives established for this case study were 1) to interpret directive
practices in creating professional development opportunities for exercising the leadership of
teachers from a distributed perspective for the improvement of schools and 2) to relate the
perception of leader teachers that have professional development opportunities in order to
exercise leadership granted by the school principals. To achieve the objectives, |
determined the elements that make up the distributed leadership practices in the interactions
that school principals and leader teachers have in the public schools in Colina city (Chile)
context. Then, | analyzed how the school principals support the professional development
of teachers in exercising teacher leadership. Finally, | analyzed the evaluations that school
principals and leader teachers have in promoting trust and collaborative work for the

distribution of leadership.
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PARTE |: PRESENTACION

1.1 Introduccion

Las escuelas son organizaciones que suelen tener la necesidad de realizar procesos
de mejora y deben estar al dia con los cambios sociales y culturales en donde estan insertas.
Para llevar a cabo dichos procesos, es importante considerar a las personas quienes ejercen
la direccion y quienes trabajan con ellas, puesto que deben incorporar nuevas formas de
gestion en el ambito administrativo y pedagdgico, teniendo en cuenta los diferentes

contextos educativos.

Elevar la calidad de la educacion que recibe el alumnado es un objetivo a largo
alcance que debe ser el producto de muchos esfuerzos a nivel sistémico (Hopkins, 2019).
Sin embargo, es menester focalizar la mejora de los procesos de ensefianza y aprendizaje y
en las condiciones organizativas de la escuela a traves de la construccion de capacidades a

nivel escolar (Bolivar y Murillo, 2017).

Para ello, este estudio consider6 a los directivos y el ejercicio del liderazgo
distribuido con docentes lideres como la piedra angular para realizar procesos de mejora
escolar (Ahumada, Maureira y Castro, 2019; Ahumada, Gonzalez, Pino-Yancovic y
Maureira, 2017), ya que es el segundo factor que mas incide en el aprendizaje después de la
labor del profesorado (MINEDUC, 2014).

Los conceptos de liderazgo y mejora van unidos. El primero necesita una
perspectiva de mejora de la calidad y equidad para tener un norte del cual guiarse v, el
segundo, requiere del liderazgo para ser impulsado hacia diferentes niveles del sistema

escolar (Weinstein y Mufioz, 2017).

Actualmente es imprescindible contar con el liderazgo de los directivos cuando se

piensa en tener un impacto positivo en los resultados de los aprendizajes del estudiantado
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por ser los principales responsables en la creacién de un clima apropiado capaz de lograr
que las escuelas funcionen bien, el profesorado ensefie bien y el alumnado aprenda bien
(Bolivar, 2006, 2010; Bolivar y Murillo, 2017; CEDLE, 2016; CEPPE, 2009; Elmore,
2010; Hallinger y Heck, 2014; Pont, 2010; Robinson, Lloyd y Rowe, 2014).

Unas de las préacticas directivas observadas en las escuelas es la creacion de
oportunidades de desarrollo profesional para los docentes, en particular a aquéllos que son
considerados lideres por sus pares. En este estudio, se les llamaran como “docentes lideres”
concepto traducido del inglés “teacher leader” (Berg, Carver & Mangin, 2014; Teacher
Leadership Exploratory Consortium, 2011). Esto se debe, por una parte, porque estan bien
situados para brindar apoyo al directivo, y, por otra, por proporcionar estimulos y
reconocimientos a sus comparieros de la docencia (Hulpia, Devos & Rosseel, 2009).

Los docentes lideres tienen un papel importante en la gestion de la escuela porque
son personas de confianza del directivo y que no tienen ningin cargo de los roles
pedagdgicos formales que participan en el organigrama escolar pero aun asi tienen el poder
de ejercer cierta influencia sobre la practica pedagogica de toda la escuela (Harris, Ng,
Jones y Nguyen, 2017) a consecuencia de que se encuentran cerca de la direccion y de la

toma de decisiones.

Centrados en la calidad educativa este estudio propone detallar el concepto de
liderazgo distribuido como una préactica para la mejora de la eficacia de la escuela desde los
puntos de vista de los directivos y docentes lideres en el contexto de las escuelas publicas
de Chile. Dicho liderazgo bajo las condiciones adecuadas, puede ser un contribuyente
positivo a la transformacion y la mejora escolar (Harris & DeFlaminis, 2016), debido que
no requiere que una persona realice todas las funciones de direccidn esenciales, sino de un

conjunto de personas que puedan ejecutarlas colectivamente.

El informe que se presenta estd organizado en seis grandes apartados: la

presentacion que justifica la investigacion y los objetivos que persigue; el fundamento
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tedrico que la circunscribe; el marco metodoldgico en el cual se ubica; la presentacion de

los resultados; la discusion del estudio y las conclusiones.

En efecto, en la primera parte se realiza la presentacion del estudio y su
justificacion, tomando en consideracion la relevancia académica, el interés profesional, la
utilidad social, coherencia con el desarrollo personal - profesional y el valor de oportunidad

del estudio en el contexto chileno.

Asimismo, se plantean dos objetivos generales que guian esta investigacion: a)
interpretar las précticas directivas en la creacion de oportunidades de desarrollo profesional
para el ejercicio del liderazgo docente desde la perspectiva distribuida para la mejora
escolar y, b) relacionar las percepciones de los docentes lideres con las oportunidades de
desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo otorgadas por el directivo.

En la segunda parte de este estudio, se presenta el fundamento teorico, el cual hace
referencia a la escuela como organizacion, la gestion educativa y se describe el rol directivo
y su relacion con el desarrollo profesional docente. También, se conceptualiza el liderazgo
distribuido y cémo las practicas directivas se ven influenciadas por las diferentes
interacciones que se establecen entre los lideres, los seguidores y la situacion. Finalmente,
se manifiesta en un contexto de constantes cambios organizacionales, la importancia de la
construccion de las relaciones existentes entre el directivo y los docentes lideres para

trabajar en el continuo mejoramiento de la escuela.

En la tercera parte se presenta el estudio empirico. Se comienza con una
contextualizacion de la investigacion, haciendo referencia al sistema educativo chileno,
considerando el marco normativo y sus respectivos cambios a través de la historia. Para
ello, se da a conocer la organizacién administrativa, la estructura general, los antecedentes

y los aportes de la Reforma de la Educacion Pablica que comenzo en el 2014.

Luego se da a conocer el disefio y método de investigacion. El estudio se basa en el

enfoque cualitativo para interpretar las percepciones desde la perspectiva de los actores,
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especificamente, de los directivos y de los docentes lideres. EI método que se utiliza fue el
estudio de caso, ya que busca comprender el significado de una experiencia de manera
intensa y en profundidad ante el fendmeno de la distribucién de liderazgo como practica de

mejora en las escuelas municipales de Chile.

Las técnicas de obtencion de datos fueron las entrevistas semiestructuradas
individuales para directivos y grupales para los docentes lideres. Ademas, se realiz6 un
analisis documental de registros oficiales a nivel nacional, como el Marco de la Buena
Direccion y Liderazgo Escolar (MBDLE, 2015), y, a nivel local de cada escuela, a los
Proyectos Educativos Institucionales. También se explica el proceso de analisis de datos
basado en la Teoria Fundamentada (Charmaz, 2006) a través del software NVivo 12, en
donde se explica paso a paso el proceso analitico. Por ultimo, se muestran los

procedimientos que se llevaron a cabo para dar fiabilidad y validez al estudio.

En la cuarta parte se exponen los resultados. La forma de presentacion comprende
en cuatro apartados. En los tres primeros se exponen las tres metacategorias con sus
respectivas categorias y relaciones que subyacen entre los datos con el fin de no
descontextualizar ni fragmentar la informacion recogida. Estas son: “Gestion del
establecimiento escolar”, “Desarrollo de las capacidades profesionales de docentes lideres”
y “Gestion directiva de la convivencia y la participacion de los docentes lideres”. En el

cuarto apartado se exponen las relaciones entre las categorias de las tres metacategorias.

En la quinta parte se presenta la discusion de los resultados. Esta comprende en
cuatro secciones. La primera hace alusion a los elementos que configuran las practicas de
liderazgo distribuido y la gestion del establecimiento. En la segunda, en el apoyo directivo
y desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente. En la tercera seccién se
presentan las valoraciones de directivos y docentes lideres en relacion con la gestion de la
convivencia y la participacion. Finalmente, en la cuarta seccidn, se identifican las
principales préacticas directivas asociadas a la creacion de oportunidades de desarrollo

profesional para el ejercicio del liderazgo docente.
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En la sexta parte se manifiestan las conclusiones del estudio que se vinculan con los
objetivos de investigacion planteados, las propuestas de vias de futuro y se advierten

algunas limitaciones que se presentaron en el estudio.

Finalmente, se presenta una seccion dedicada a los anexos generales en donde se
encuentran 15 documentos que soportan la informacidon expuesta en este informe de tesis.
Respecto a las transcripciones y audios de las grabaciones de las entrevistas
semiestructuradas individuales y grupales se encuentran en el CD que acompafa este
documento como medida de proteccion de datos personales de quienes participaron en el
estudio.

1.2 Justificacion del estudio

Las motivaciones por indagar sobre las practicas directivas en la creacion de
oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente desde la
perspectiva distribuida, radican en mi inquietud por conocer el complejo rol de las personas

que ejercen la direccion que se desempefian en una escuela publica.

Una de las razones se debe a que tienen que estar a la altura de los desafios y
tendencias que exigen los procesos educativos a favor de la calidad y equidad de los
aprendizajes de los estudiantes en un contexto basado en el respeto, la diversidad y las
identidades locales (MINEDUC, 2015), asi como del mejoramiento escolar que se

promueve desde hace afios en Chile.

Tradicionalmente en el marco normativo prevalece el concepto de liderazgo como
un fendmeno psicoldgico. Es decir, como un atributo de la persona que ejerce un rol
especializado en la escuela como si fuera un “héroe” (Hulpia et al. 2009; Lahtero, Lang &
Alava, 2017; 2009; Spillane, 2006). Esta perspectiva individualista genera que se
responsabilice a la persona, especialmente a quienes ejercen tareas directivas, del éxito o

fracaso de los resultados de los aprendizajes de los estudiantes, invisibilizando la
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manifestacion del liderazgo en otros niveles y la presencia de otros elementos en el

ejercicio de este.

En el contexto chileno, no fue hasta el afio 2015 que se publicé el Marco para la
Buena Direccion y el Liderazgo Escolar (MBDLE), donde se realizaron actualizaciones en
el perfil de los directivos definiendo el liderazgo como una serie de practicas. De esta
manera se hace alusién al concepto desde una perspectiva compartida, como un fenémeno
social y, por ende, como un proceso de influencia en que intervienen mas miembros de la
escuela (Ahumada et al., 2017).

En el MBDLE se explicita la necesidad de contar con directores y directoras que no
solo gestionen en el &mbito administrativo, sino también en el &mbito pedagdgico de la
ensefianza, de los aprendizajes y resultados académicos del estudiantado (Bolivar, 2010;
Carrasco y Gonzalez, 2017; MINEDUC, 2015).

El cambio del perfil del directivo de gestién a uno donde deba ejercer un liderazgo
pedagdgico de forma distribuida con los docentes (Hulpia et al., 2009) ha significado que,
ante el aumento de la cantidad de tareas y responsabilidades que tienen (Ahumada et al.,
2017; MacBeath, 2011a), los directivos deban transformar las formas de relacionarse con

los docentes y de ejercer sus préacticas profesionales.

Efectivamente, se espera que las personas que ejercen la direccion se desempefien
como guias del cambio a través de la motivacion de los profesores; que participen como
alguien que aprende para ayudar a los docentes a enfocarse en la mejora escolar, en su
desarrollo profesional y como futuros lideres. Asimismo, que establezcan un enfoque
instruccional para la escuela y que se integren en las redes locales y del sistema
educacional, aprendiendo de otras escuelas para contribuir al mejoramiento sistémico
(Fullan, 2017; Hopkins, 2019; Weinstein y Mufioz, 2012).

De modo mas especifico, el estudio se justifica por las razones siguientes:
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1.2.1 Relevancia académica

La investigacion sobre los directivos escolares en Chile se torna esencial si se busca
calidad y equidad a través del liderazgo y el desarrollo profesional docente (Ahumada et
al., 2017; Bolivar y Murillo, 2017). Con las redefiniciones de las funciones y el aumento de
las responsabilidades que conllevan, las personas que ejercen la direccion estan a cargo de
gestionar la escuela y, al mismo tiempo, liderar los cambios de précticas educativas,

situacién que puede volverse problematica.

En la busqueda del fortalecimiento del liderazgo directivo, para el marco normativo
e instrumentos de evaluacién, es un elemento primordial, debido a que se considera un
factor de mejora (Maureira, Moforte y Gonzalez, 2014). Por ello se detallan mayores
cualificaciones y atribuciones para los directivos en la Ley 20.501 de Calidad y Equidad
(2011), ya que se basa en el modelo de impacto de interacciones maltiples y reciprocas de
Levacic (2005).

En el modelo causal del liderazgo educacional y sus efectos en los resultados,
Levacic (2005) especifica que existe una relacion hipotética, no comprobada, entre los
cuatros constructos: liderazgo educacional; las caracteristicas, antecedentes del alumnado y

el entorno; los valores y practicas del profesorado y los resultados.

Como se observa en la figura 1, las lineas fragmentadas representan los efectos
indirectos del liderazgo directivo tiene en los resultados académicos de los estudiantes. Las
lineas continuas simbolizan una relacion directa, de causa y efecto, entre el liderazgo y los

valores y préacticas del profesorado.
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Figura 1
Modelo causal del liderazgo educacional y sus efectos en los resultados

efecto reciproco desde los resultados

efecto directo en los resultados

Liderazgo

. efecto indirecto en los resultados
educacional

Resultados
Valores y académicos de
practicas del los estudiantes

profesorado

Caracteristicas,
antecedentes
del alumnado y ]

entorno efecto directo en los resultados

Nota: Levacic, 2005, p. 201

Por lo tanto, el interés académico tiene relacién con la preocupacion de crear
programas de formacion continua para las personas que ejercen la direccién escolar que
sean actualizados y enfocados en las necesidades del contexto actual de las escuelas, el

marco normativo y las practicas docentes.

Del mismo modo, este estudio puede aportar al desarrollo del concepto de liderazgo
distribuido como un elemento enriquecedor en las relaciones internas, entre directivos y
docentes lideres, en funcidn a las metas para la mejora de los aprendizajes en los centros
escolares. Los resultados del estudio también pueden ayudar en la promocion de la
perspectiva distribuida en la administracion escolar y tomar especial relevancia en la

politica educacional (Lopez, 2013).

1.2.2 Interés profesional

Debido a la ambigliedad del rol, la sobrecarga, la falta de preparacion y las altas
expectativas puestas en los directivos (Fullan, 2017), es menester enfocar los esfuerzos en

aumentar el conocimiento disponible y ser considerado en la formacién de estos.
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Evidenciar las practicas de distribucion de liderazgo de directivos a docentes lideres a
través del desarrollo profesional, ayudaria a utilizarlas de manera eficaz en los procesos de
mejoramiento de los aprendizajes de los estudiantes.

En un mundo cada vez mas globalizado es demandante formar a personas con altos
niveles de capacitacion profesional, por lo que resulta imprescindible la generacién de
nuevas oportunidades de educacion especializada en las distintas areas del conocimiento.
Este estudio tiene especial interés para los directivos, puesto que es esencial ofrecerles
formacion continua especializada y actualizada en temas de gestion, administracion y de

liderazgo (Murillo y Martinez-Garrido, 2015).

En Chile existe la prioridad de formar a profesionales de la educacion de excelencia
para dar empuje significativo a la gestion pedagdgica y mejorar los aprendizajes de los
estudiantes, porque se proyectaria, eventualmente, hacia una mejora a nivel sistémico
(Hopkins, 2019).

Orientar la funcidn directiva hacia la mejora de la ensefianza y el aprendizaje,
implica considerar el rol directivo como lider de los aprendizajes por medio del
perfeccionamiento de las préacticas de los profesores (Fullan, 2017). Por lo tanto, resulta
vital contribuir con este estudio, las practicas directivas asociadas a la creacion de

oportunidades para el ejercicio del liderazgo docente desde la perspectiva distribuida.

1.2.3 Utilidad social

En Chile existe una preocupacion permanente por fortalecer la investigacion y los
estudios de postgrado, ya que uno de los factores necesarios para el desarrollo equitativo y
sustentable en los niveles econdmico, social y cultural del pais, es la formacion de capital

humano altamente calificado.

Como concepto, el capital es un recurso que genera un valor adicional si se invierte

en él (Fullan, 2017). En el contexto educativo, se utiliza el término capital humano vy tiene
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como fin definir los elementos esenciales que se requieren para crear una elevada calidad y
rendimiento en el ejercicio de la profesion (Anderson, 2017; Bolivar y Murillo, 2017;
Chapman, 2017; Hargreaves y Fullan, 2014; Harris et al., 2017).

No obstante, no se puede incrementar el capital humano si se dirige de forma
aislada. Es necesario que existan oportunidades que permitan que los profesionales de la
educacion, en este caso los directivos y docentes lideres, aprendan unos de otros y construir
culturas de colaboracién, redes de comunicacion y relaciones basadas en la confianza
(Ahumada et al., 2017).

De esta manera es posible generar el capital social, es decir, la capacidad de las
personas de aprender por medio de las interacciones y relaciones que surgen, expandiendo
las influencias y oportunidades hacia fuera de la escuela, hacia la sociedad (Anderson,
2017; Bolivar y Murillo, 2017; Chapman, 2017; Hargreaves y Fullan, 2014; Harris et al.,
2017).

Fullan (2017) destaca la importancia de generar una coherencia entre los niveles del
sistema educativo. Es decir, que exista una comprension y coordinacion entre las politicas
publicas e implementacion de las iniciativas que buscan elevar la calidad y equidad de los

aprendizajes de los estudiantes.

El liderazgo distribuido es una idea influyente en la politica y practica educativa, ya
sea en forma de capital profesional, redes colaborativas o reformas, porque es resistente y
practico (DeFlaminis, Abdul-Jabbar & Yoak, 2016; Harris, 2011; Harris & DeFlaminis,
2016).

Esto se debe por dos razones importantes: a) porque su énfasis es el liderazgo como
practica en lugar de ser una funcion o responsabilidad (Spillane, 2005; 2006), y, b) porque
pone especial atencion en las interacciones en lugar de acciones, lo que significa que no se

limita en aquéllos quienes ejercen roles de liderazgo formal, sino que la influencia y la
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agencia son ampliamente compartidas por lideres informales (Ahumada et al., 2017;

Leithwood, Day, Sammons, Harris & Hopkins, 2006).

En definitiva, con este estudio se pretende aportar conocimientos y elementos que
necesiten los profesionales de la educacién que quieran ampliar su capital humano a favor
de los esfuerzos que buscan un sistema educativo de alto rendimiento, una economia
competitiva y una sociedad cohesionada (Hargreaves y Fullan, 2014) y sus repercusiones

en la mejora de los usuarios de la educacion: estudiantes, familias y la comunidad social.

Del mismo modo, se intenta apoyar a gestionar dindmicas como el desarrollo
profesional docente y las comunidades de aprendizaje, ayudando a generar coherencia entre
lo que establece el marco normativo y las mejoras pedagogicas propicias de cada escuela en

su respectivo contexto social particular.

1.2.4 Coherencia con mi desarrollo personal y profesional

En los parrafos anteriores me he referido a aspectos académicos y practicos que
justifican el estudio. A nivel personal y profesional de la educacion, he tenido algunas
inquietudes y la curiosidad por seguir aprendiendo constantemente en el area de la

direccion y gestion educativa.

En mi desarrollo como docente lider en una de las escuelas de Colina, pude observar
cdmo a los directivos se les exigen cumplir con tantas funciones de gestion administrativa y
pedagdgica y que los vinculos con los miembros de la comunidad, en especial con los
docentes, se pueden ver perjudicados si no se basan en la confianza. De esto surge una

compleja situacion de doble trayectoria.
Por una parte, la efectividad del impacto positivo del directivo en los aprendizajes

estudiantiles, pasa por la capacidad gue tiene de influir en las préacticas de los docentes vy,

por otra, como estas practicas influyen en las formas de liderar de los directivos.

23



No obstante, en honor al tiempo y a la eficiencia de sus préacticas, el directivo suele
tener mejores relaciones y mas cercanas con ciertos docentes que considera que ejercen
liderazgo y que suelen influir en sus pares. Se trata de aquellos profesores quienes han
tenido oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente.

En efecto, el directivo puede ser un lider aprendiz (Bolivar, 2010; Fullan, 2017) y
concebir la cultura colaborativa y el aprendizaje como pilares transversales en la gestion
escolar, puesto que “moviliza a los profesores en el proceso de aprender a mejorar su
practica, a la par ¢l mismo aprende junto a ellos sobre lo que funciona y lo que no”

(MINEDUC, 2015, p. 14).

A nivel personal tuve la oportunidad de ser considerada como docente lider y quien
fue mi directora en aquel entonces, me dio diversas oportunidades de desarrollo profesional
que ayudaron a mejorar mis practicas profesionales como docente y como lider. Asimismo,
pude experimentar que a compafieros y compafieras de mi entorno y de otras escuelas

tenian experiencias similares.

Esta situacion personal me sirvié como inspiracion para tomar la decision de seguir
investigando de una manera mas sistematica los diferentes descubrimientos y aprendizajes
que ayuden a resolver diferentes problematicas dentro del contexto escolar, pasando de un

nivel intuitivo a un nivel mas riguroso.

En esa linea, el doctorado forma parte de una de las diferentes oportunidades de
desarrollo profesional para crecer como docente que ejerce liderazgo, y a su vez, como una
muestra que la directora de mi escuela fue quien me dio la oportunidad para llevarlo a cabo,
puesto que los resultados del estudio son conocimientos relevantes considerados como un
bien que son transferibles no solo a las escuelas que participaron en el estudio en particular,

sino que para el resto de las escuelas publicas de Colina en general.
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1.2.5 Valor de oportunidad

Ante la Reforma Educacional que las escuelas de Chile estan siendo testigos, creo
que la tesis es oportuna dado que el rol directivo adquiere importancia para conseguir las

metas de una educacion de calidad para las y los estudiantes del pais.

A nivel nacional, la Ley N° 20.501 de 2001 sobre Calidad y Equidad de la
Educacién; el Sistema de Aseguramiento de la Calidad (SAC); la Ley N° 20.845 de
Inclusién Escolar; la Ley de Concursabilidad de Directores y Jefes de Departamento
Administrativo de Educacion Municipal (DAEM) (Ley N° 20.006 de 2005); el Sistema de
Desarrollo Profesional Docente (Ley N° 20.903 de 2016); y el Nuevo Sistema de Educacién
Publica (Ley N° 21.040 de 2017) estan transformando el contexto nacional.

El estudio se centrd en Colina. Es una circunscripcion que forma parte del Plan de
Anticipacion para el Nuevo Sistema de Educacion Publica, cuyo objetivo es generar una
estrategia de trabajo en red entre los sostenedores, sus establecimientos educacionales y sus
comunidades escolares a fin de mejorar la calidad de la educacién a través de un esfuerzo
colaborativo. El plan comenzé junto a otras dieciséis comunas, de tres regiones del pais, las
cuales fueron invitadas a formar territorios donde se instalaran los Servicios Locales de
Educacion Publica (SLEP) (MINEDUC, 2018a).

Con los cambios en el marco normativo tras la reforma, se espera que los directivos
tengan mayor incidencia en el trabajo docente a través de cinco dimensiones de practicas:
construyendo e implementando una vision estratégica compartida; desarrollando las
capacidades profesionales; desarrollando y gestionando la organizacidn; gestionando la
convivencia y la participacion de la comunidad escolar; y, liderando y monitoreando los

procesos de ensefianza y aprendizaje (MINEDUC, 2015).

En ese sentido, se puede observar el impacto de los directivos sobre la labor docente
cuando, por ejemplo, influyen en la motivacion del profesorado, cuando realiza cambios en

las condiciones laborales y/o cuando realiza acciones relacionadas con el desarrollo de las
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habilidades y capacidades profesionales, en especial, cuando se trata de la formacion de
futuros lideres (Fullan, 2017; Weinstein y Mufioz, 2012).

El problema surge cuando los propios miembros de las escuelas y los modelos de
evaluacion de calidad siguen considerando el liderazgo como un aspecto psicolégico del
directivo, lo que significa que la responsabilidad recae en la persona del éxito o fracaso de
los procesos que ocurren en la escuela (Ahumada et al., 2017).

Lo anterior se traduce en un aumento de la carga burocratica a quien dirige,
complicando las condiciones para trabajar dentro de la escuela, puesto que retrasa la
respuesta organizacional a las contingencias, fomenta la fragilidad institucional, la falta de
cohesion entre niveles, el desinterés y la desintegracion de los grupos (Riveros- Barrera,
2012).

Es por ello que se recomienda cambiar de perspectiva y considerar el liderazgo
como una practica. Es decir, como un fendmeno social en el que participan mas miembros
de la escuela. Esto ayudaria a la descentralizacion de la gestion escolar a través del impulso
de la autonomia de los establecimientos, la promocién del trabajo colaborativo y la
participacion de la comunidad escolar en la toma de decisiones institucionales, ya que son
los directivos quienes mejor conocen la escuela y pueden administrar adecuadamente sus
recursos (Murillo, 2009; Riveros-Barrera, 2012; Woycikowska, De Clercq, Dufaur,
Pfander-Meny y Pinard, 2008).

Desde un enfoque cualitativo, es menester interpretar y analizar las practicas de
liderazgo distribuido en las interacciones que surgen en la relacion de quienes lo ejercen

formal e informalmente, en este caso, los directivos y los docentes lideres respectivamente.

Como consecuencia de estos planteamientos y situaciones, la pregunta general del
estudio es ¢;como los directivos crean oportunidades que promuevan el desarrollo
profesional y la promocién de liderazgos en el interior de la comunidad escolar,

especificamente en los docentes, mediante la reestructuracion y definicién de nuevos roles,
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gestionado en un clima de confianza y de trabajo colaborativo para la mejora escolar? Y

¢qué piensan estos docentes lideres en cuanto a estas oportunidades? Para ello se

formularon los siguientes objetivos:

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivos generales
1. Interpretar las précticas directivas en la creacion de oportunidades de desarrollo
profesional para el ejercicio del liderazgo docente desde la perspectiva distribuida
para la mejora escolar.
2. Relacionar las percepciones de los docentes lideres con las oportunidades de
desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo otorgadas por el directivo.
1.3.2 Objetivos especificos
1. Determinar los elementos que configuran las practicas de liderazgo distribuido en
las interacciones que tienen los directivos y los docentes lideres en la escuela
municipal en el contexto chileno.
2. Analizar como el directivo apoya el desarrollo profesional para el ejercicio del
liderazgo docente.
3. Analizar las valoraciones que tienen directivos y docentes lideres en la promocion

de la confianza y el trabajo colaborativo para la distribucion del liderazgo.

A continuacidn, se presenta la Parte Il del estudio con el Fundamento Tedrico.
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PARTE |l: FUNDAMENTO TEORICO

El fundamento tedrico que se desarrolla en las siguientes paginas permite conocer
los conceptos que se relacionan con las practicas del directivo para la mejora de la eficacia
escolar a traves del desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo pedagdgico en
docentes desde la perspectiva distribuida.

Los temas a tratar se dividen en tres capitulos. EI primero se centra en la “Gestion
escolar y la accion directiva”. Se describe la escuela como una organizacion, en donde la
gestion educativa esta en manos de quien ejerce el rol directivo y se hace una descripcion

de como se relaciona con el desarrollo profesional de los docentes.

En el segundo capitulo, titulado “Liderazgo distribuido”, se profundiza el papel de
los directivos como lideres escolares y se describen las competencias y practicas del
liderazgo efectivo. Asimismo, se refuerza el concepto de liderazgo desde la perspectiva
distribuida y cual es el rol del docente como lideres y los patrones de distribucion de

liderazgo que se presentan en un centro educativo.

En el tercer capitulo, identificado como “Mejora escolar”, se hace un recorrido del
concepto de mejora de la eficacia escolar y como se vincula el liderazgo en un contexto que
apremia la calidad educativa, con un enfoque que toma en consideracion las relaciones y

percepciones entre directivos y docentes lideres en el establecimiento escolar.

Finalmente, se realiza una sintesis de los conceptos tratados en nueve principios que
proponen como deberia ser el liderazgo distribuido en una relacion entre directivos y

docentes lideres en la busqueda del mejora del rendimiento académico de los estudiantes.
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2.1 Gestidn escolar y accion directiva

2.1.1 Laescuela como organizacion

En las sociedades modernas las organizaciones son estructuras de diferentes tipos
que se articulan como pequefios sistemas sociales que desempefian tareas y funciones que
satisfacen las diferentes necesidades e intereses de un grupo de un grupo humano, desde la
produccion y distribucion de los bienes econdémicos hasta el ocio, coordinando sus
actividades racionalmente en un intercambio constante con su entorno (LOpez-Felipe,
2013).

Los sistemas sociales son conjuntos de elementos que guardan estrechas relaciones
entre si, que mantienen al sistema directa o indirectamente unido de modo mas o menos
estable, cuyo comportamiento global persigue, normalmente, algin tipo de objetivo. Estos
procesos sistémicos internos deben necesariamente ser complementadas con una
concepcion de sistemas abiertos, en donde se establece un flujo de relaciones con el
ambiente (Arnold- Cathalifaud, 2008; Luhmann, 2006; Maturana y Varela, 2006). En

efecto, Arnold-Cathalifaud (2008) considera que las organizaciones,

(...) se identifican con la capacidad para movilizar, integrar y orientar actividades hacia el
cumplimiento de fines, cuyos resultados se observan por su efecto transformador y de agregacion de
valor. Es en este sentido que las organizaciones tienen incorporada la posibilidad de comunicarse con
sus entornos, preferentemente, mediante sus prestaciones de servicios con otras organizaciones.
Justamente, la estructuracién y coordinacién de conjuntos de acciones para cumplir objetivos y el
ofrecimiento de soluciones especificas a demandas y problemas difusos, sitGan a las organizaciones
como medios eficientes para integrar recursos y enfrentar la reproduccién de la sociedad y la de sus
entornos (Arnold-Cathalifaud, 2008, p. 91).

Una organizacion es considerada como “un grupo grande de personas, estructurado
de forma impersonal con el fin de alcanzar determinados objetivos” (Giddens, 2014, p.
444). Y la escuela, como organizacién, es un conjunto de personas, ordenadas a través de

una estructura disefiada para el cumplimiento de metas educativas y que tiene las siguientes
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caracteristicas: presta servicio universal, sostenido y dilatado en el tiempo e intervienen
multiples actores; es una institucion para satisfacer derechos y plantean muchos objetivos
de naturaleza variada, y a menudo, de formulacion y concrecion ambiguas (Antinez, 2012).

En ese sentido, la escuela como una realidad social abierta al entorno desempefia su
funcién considerando el marco legal y juridico en el que se ampara, la estructura
administrativa, las posibilidades que le proporciona el entorno, los valores y actitudes que
la sociedad demanda o las caracteristicas personales, sociales, culturales y economica que
definen a sus unidades, puesto que “una cosa es ‘la escuela’ como objeto de estudio y otra

muy diferente ‘cada escuela’ (Harfy Azzerboni, 2009, p. 23).

Lo anterior corresponde porque los establecimientos educacionales no pueden ser
vistos solo desde una perspectiva formal, racional y objetiva, sino desde una perspectiva
mas integradora, que tenga en cuenta planteamientos explicitos e implicitos, ya que se
desenvuelven diferentes dinamicas entre los componentes debido al disefio de la
organizacion. No existen dos escuelas iguales dado que las formas de hacer las cosas

depende del contexto y de las personas (Lopez-Felipe, 2013).

Desde la configuracion sistémica, la escuela se asume como un sistema complejo
que se autoorganiza de forma dinamica (Maturana y Varela, 2005), en la que el lider y su
interaccion con los demas agentes, influye para que emerjan nuevos estados adaptativos,

planeados o no, que garanticen su supervivencia (Contreras y Barbosa, 2013).

Ahora bien, los resultados que se obtienen en las escuelas dependen en gran medida
de los esfuerzos del equipo docente y de las relaciones que construyen entre ellos en
funcion de su tarea de ensefiar; el contexto en donde se desarrollan sus préacticas; y, de las

condiciones organizacionales, administrativas y de gestion que lidera la direccion.

La direccidn escolar se desarrolla en un contexto organizacional en donde trabajan

un grupo de personas con unos objetivos prefijados y para lograrlos hay que ocuparse de
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cada uno de los miembros y en su conjunto, por ello, se tiene que mirar la complejidad de

su organizacion y sus interacciones y no a sus partes una por una.

Ser parte de una organizacion significa que se establecieron medidas a través de
decisiones, y que pueden seguir siendo sometidas a otras méas adelante, las cuales delimitan
las funciones y acciones que desempefian sus miembros, puesto que “las organizaciones
pueden comprenderse como redes de posiciones diferenciadas y coordinadas mediante
decisiones” (Arnold-Cathalifaud, 2008, p. 100).

La escuela requiere de comunicacion y distribucion del aprendizaje (Tahir, Lee,
Musah, Jaffri, Said & Yasin, 2016). Por lo tanto, ser directivo de un establecimiento
requiere de un perfil especial y las politicas educativas chilenas han introducido
progresivamente una redefinicion y especificacion de la funcion, ya que se vuelcan
fuertemente hacia el liderazgo pedagogico (Nufiez, Weinstein y Mufioz, 2012) a través de

diversos cambios a nivel normativo.

Desde la perspectiva distribuida, la organizacion implica ser una base solida que
consiste en: una mision, vision, valores y metas desarrolladas en colaboracion y
ampliamente compartidas; en equipos de colaboracion que trabajan interdependientemente
para alcanzar objetivos comunes; y, con un sentido hacia la mejora continua de los
resultados (Deflaminis, 2016).

Como propiedad de las organizaciones, la mejora pone en funcionamiento procesos
internos y organizados con sujetos que aprenden progresivamente a hacer las cosas,
sobretodo en aspectos tales como: tomar decisiones informadas; crear y mantener las
condiciones necesarias, la cultura y las estructuras; facilitar el aprendizaje; seleccionar,
gratificar y retener a las personas que tengan la voluntad de comprometerse con los
objetivos; y, asegurar interrelaciones y sinergias entre todos los componentes (Bolivar y
Murillo, 2017; Elmore, 2010).
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Por esta razon, es menester contar con equipos formados con personas con altas
capacidades profesionales que actlen en concierto, para disefiar e implementar la mejora
continua de la instruccion en las escuelas. Para ello, se debe contar con una gestion que
promueva la confianza, responsabilidad compartida, eficacia y oportunidades para
aprender.

2.1.2 Gestién educativa

El término gestion sugiere una actuacion, por lo tanto, tiene una dimension dinamica
y necesita ser acompafiado por un referente que lo complemente (Antlnez, 2006). Se
entiende por gestion educativa la capacidad de movilizar los recursos pedagogicos,
profesionales, financieros, materiales y sociales para el logro de resultados de aprendizaje
(Antlnez, 2006; Garda, 2010).

Cuando se habla de las préacticas directivas en este estudio, se hace alusion a las
formas de actuar que tiene la persona que ejerce la direccion en relacion con la creacion de
oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente desde la
perspectiva distribuida. El conjunto de las diversas practicas directivas se le identificara

como gestion. Antinez (2006) da tres concepciones del término gestion:

1. Lagestién como accion y efecto de la administracion material del centro:
Se conciben las tareas gestoras las que corresponden al &mbito administrativo, es
decir, aquéllas que se relacionan con la gestion econémica, la documentacion y la
burocracia.

2. La gestion como un conjunto de actuaciones propias de la funcién directiva:
En esta concepcidn, se interpreta la gestion el conjunto de actuaciones que se
desarrollan en la escuela que corresponden a las personas que ejercen un rol dentro
del gobierno escolar.

3. La gestion como tarea que se realiza “por encargo”.
Se refiere a la gestion como proceso que se desarrolla a partir de una persona define

objetivos y le encarga a otro que la ejecute proporcionandole los recursos
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necesarios. Generalmente, quien debe gestionar puede o no compartir los propésitos

que se le delega y a veces participa poco en el proceso de planificacion de la tarea.

Para efectos de este estudio, se toma en consideracion el segundo término: la gestion
como un conjunto de actuaciones propias de la funcién directiva. Pero la gestion se
desenvuelve en diferentes dimensiones. Garda (2010) distingue cinco ambitos en los que se
desarrolla:

1. Ambiente familiar y social, en donde se desenvuelven los nifios, nifias y jovenes, es
decir, el alumnado, sus familias y la preparacion para la escuela.

2. Proceso de ensefianza —aprendizaje en la sala de clases.

3. Entorno institucional generado por el establecimiento a traves de la direccion, el
profesorado, el alumnado, la mision, mayor autonomia, liderazgo directivo, clima
organizacional positivo, gestion responsable y alta preocupacion por los resultados.

4. Entorno inmediato de los establecimientos compuesto por los sostenedores y otras
escuelas, es decir, las redes de apoyo.

5. Sistema educativo en su conjunto, considerando las politicas, regulaciones,

mecanismos de asignacion de recursos y sistemas de supervision.

Si bien es cierto la gestion se desarrolla en los cinco ambitos antes mencionados, en
esta a investigacion se tomaron en cuenta los ambitos del entorno institucional y el sistema
educativo en su conjunto. Esto se debe porque la gestion educativa se considera como una
condicion necesaria para elevar la calidad y equidad de la educacion que reciben el

alumnado de las escuelas.

En el caso particular de Chile se focaliza en las escuelas municipales, las cuales
representan la oferta educativa para los sectores mas vulnerables y quienes mas necesitan
contar con una educacion de calidad y equitativa. De hecho, proyectar un mejor desempefio
de la educacién municipalizada significaria a contribuir a disminuir las diferencias de

origen del alumnado y que la poblacion en su conjunto obtenga una educacion de similar
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calidad (Bellei, Contreras y Valenzuela, 2010; Weinstein, Marfan, Horn & Mufioz, 2016), y

los directivos juegan un rol crucial.

A pesar de la existencia de politicas publicas, de los cambios en la normativa y las
acciones programaticas dirigidas a mejorar la calidad de la educacion y romper con las
inequidades en la distribucion de los aprendizajes, éstas no han logrado un cambio
significativo y tampoco ha fortalecido la educacion municipal.

Lo anterior se debe principalmente porque “la politica educativa no se ha construido
desde las escuelas y liceos, situados en contextos especificos ni ha apostado por los actores
principales de la mejora escolar que son los profesores: tanto docentes directivos como de
aula, que apoyados por su sostenedor centran su labor en el aprendizaje de los estudiantes”

(Garda, 2010, p. 69).

Los establecimientos municipales tienen una doble dependencia, ya que se ajustan y
responden al sostenedor (alcaldia) y al Ministerio de Educacion de Chile (MINEDUC). En
el momento que se escribe este estudio, en materias vinculadas con la administracion de
recursos y rendicion de cuentas se gestionan en el municipio a través del Departamento
Administrativo de Educacion Municipal (DAEM) o de la Corporacion Municipal de
Desarrollo Social (CMDS). En este sentido, a este Gltimo no le corresponde participar en el
aspecto pedagdgico mas alla de asegurar la matricula y la asistencia del alumnado, dado
que reciben recursos correspondientes a la subvencion escolar (Garda, 2010; Weinstein et
al., 2016).

Cabe mencionar que durante el 2018 comenz6 a regir el Nuevo Sistema de
Educacion Publica en donde se crean los SLEP, los cuales sustituyen los DAEM y CMDS y
su funcion es “asegurar la calidad, equidad, cobertura y mejora permanente de la educacion
que se imparte en los establecimientos de educacion publica” (Camara de Diputados, 2016,
p. 2). Este tema se detalla en el punto 1.1 de la Contextualizacion de la investigacion en la

Parte I11: Estudio empirico.
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Los temas académicos quedan en manos del equipo directivo y del cuerpo docente
de cada establecimiento y del MINEDUC, entidad responsable de determinar el curriculum
nacional, evaluar la calidad de la educacién, conducir programas nacionales de
mejoramiento, distribuir bienes y servicios, fiscalizar el cumplimiento de la normativa y

brindar apoyo a las escuelas méas débiles en los resultados de aprendizaje.

Por lo tanto, “lo administrativo y lo técnico-pedagdgico son dimensiones
superpuestas entre si que se vinculan y condicionan constantemente, donde el plano
administrativo-financiero debiera ser eficiente y estar al servicio del plano técnico-

pedagogico que constituye el norte de la gestion escolar” (Garda, 2010, p. 69).

La gestion municipal es importante de mencionar porque influye en el trabajo que
puedan ejercer los directivos en una escuela, puesto que los recursos asociados a los
estudiantes que asisten a los establecimientos los administran el DAEM o la CMDS. En
efecto, estas entidades se encargan de la gestion de recursos humanos, fisicos y financieros
de las escuelas, delimitando el trabajo de los municipios y las decisiones en temas
administrativos y la gestion realizada a nivel de escuela (Garda, 2010; Weinstein et al.,
2016).

Por lo tanto, la capacidad de gestion de los directivos dentro de la escuela depende
de los niveles de autonomia que pueda otorgar la gestion municipal, de las caracteristicas
de cada centro y de su respectiva comunidad. Esto se debe porque si bien es cierto los
directivos pueden desarrollar diferentes formas de gestion pedagogica y de liderazgo, estos

dependen de los recursos que son asignados por el municipio (Garda, 2010).

Otro factor que influye en la capacidad de gestion de los directivos es el promedio

de los resultados de los aprendizajes del alumnado medidos a través de la evaluacion
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estandarizada SIMCE?, puesto que compendia la variedad de resultados entre el alumnado
de la comuna, entre las escuelas del mismo municipio y entre los cursos en donde fueron
evaluados (Agencia de Calidad de Educacion, 2017b), indicador que es considerado por los
municipios para dar mas o menos recursos segun las necesidades del establecimiento, ya

sean materiales, econdmicos o humanos.

Asimismo, la vulnerabilidad estudiantil afecta en la gestién dado que interviene en
el proceso de aprendizaje. Desde la municipalidad, ponen a disposicion un conjunto de
servicios y beneficios sociales que provienen desde el nivel central y local. Por ejemplo, la
Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas (JUNAEB) entrega alimentacion, becas,
distribucion de Utiles y otros materiales, entre otras ayudas (JUNAEB, 2017).

Adicionalmente, el DAEM o CMDS acepta la integracion de profesionales a
expertos en las escuelas que ayuden en las problematicas que enfrentan el alumnado vy la
familia para apoyarlos con los problemas de aprendizaje y de diversos temas relacionados
con la educacion (Garda, 2010). Es por ello, que la gestion educativa que se lleva a cabo
dentro de las escuelas necesita directivos preparados para enfrentar las condiciones dentro

del marco que otorga el contexto municipal y la propia escuela.

Una de las formas posibles es la formacidn de equipos de liderazgo compuestos por
los directivos y docentes lideres, cuya funcion sea coordinar las actividades diarias de la
escuela y ser responsable de desarrollar la cultura escolar para alcanzar los mejores
resultados (Lahtero et al., 2017).

! Prueba SIMCE: Es el Sistema de Medicion de la Calidad de la Ensefianza, cuyo propdsito consiste en
contribuir al mejoramiento de la calidad y equidad de la educacion, informando sobre los logros de
aprendizaje de los estudiantes en diferentes areas de aprendizaje del curriculo nacional, y relaciondndolos con
el contexto escolar y social en el que estos aprenden (Agencia de Calidad de Educacion, 2017b).

37



2.1.3 Rol directivo y desarrollo profesional docente

Si entendemos el rol como la funcion asumida por una persona en un determinado
contexto y el “comportamiento que se espera de un individuo que ocupa una determinada
posicion social” (Giddens, 2014, p. 523). Dirigir un centro escolar “consiste en la accion de
influir en la conducta de los miembros de la comunidad educativa con el fin de que realicen
unas determinadas acciones que son consecuencia de los objetivos que han fijado en comin
y que se aceptan como adecuados para la educacion de los alumnos y alumnas” (Antlnez,

2000, p. 24).

En palabras de Maureira, Garay y Lopez (2016), “la direccion comporta el ejercicio
de un puesto de mando en la organizacion cuya influencia se basa en el poder conferido por
la estructura organizacional. En cambio, el liderazgo como modo de influencia, puede o no
ocupar tal posicion de poder otorgado, esencialmente esta circunscrito al contexto del poder

personal, relacional o de experto” (p. 691).

En este sentido el liderazgo se entenderd como la expresion de un conjunto de
influencias sociales, culturales, politicas, administrativas y personales que se dan en la
escuela en interaccion dindmica con el contexto mas amplio en el que éste se ubica
(Leithwood et al., 2006). Por lo tanto, influir supone: “proporcionar ideas (a menudo en las
iniciativas del propio grupo) reelaborandolas y presentandolas organizadamente;
proporcionar recursos; establecer nexos; coordinar actuaciones, proporcionar ayudas;
dinamizar equipos o, también, recordar compromisos y velar para que los acuerdos se

cumplan” (Antanez, 2000, p. 25).

Entonces, definir el rol directivo depende del enfoque de analisis con el que se
estudien las organizaciones. En el caso chileno en 2004 se publicé la Ley N° 19.979 donde,
por primera vez, se determind que la funcién directiva de escuela seria dirigir y liderar el
Proyecto Educativo Institucional (PEI) y se fijaron las nuevas atribuciones pedagdgicas a la

direccion. Por ejemplo, se definieron las funciones administrativas y financieras de quienes
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estaban en el sector municipal (Ley N° 19.979 de 2004). Dichas atribuciones coinciden con

la definicion del rol que presentan Uribe y Celis (2012):

Educador, que en un marco de actuacion ético y de responsabilidad social, es responsable de liderar
el proyecto educativo de su escuela, definiendo las politicas y estrategias para su implementacion,
gjecucion y evaluacion en lo pedagdgico, convivencia y relaciones con su comunidad. Es un trabajo
planificado y colaborativo con los profesores, debe ser efectivo en asegurar la calidad y equidad de la
educacién de todos los estudiantes; de su formacion segln los valores y principios en que se
encuentra, dando cuenta pablica de su gestion (p. 117).

Con la LGE del 2009 se introdujeron nuevas exigencias al rol directivo, dado que se
explicitd formalmente la responsabilidad del cargo respecto a elevar la calidad educativa
del establecimiento; a promover al profesorado el desarrollo profesional; a cumplir las
metas educativas institucionales, respetando las normas del establecimiento que dirigen; v,

a realizar la supervision pedagogica en el aula (Ley N° 20.370 de 2009).

En relacion a la funcion directiva, la nueva norma alude a los directivos en cuanto al
uso de las horas no lectivas y el desarrollo docente, ya que podran ser parte del Proyecto
Educativo Institucional (PEI) y del Plan de Mejoramiento Educativo (PME) cuando

corresponda.

Se consideraran como actividades curriculares no lectivas las labores educativas
complementarias a la funcion docente de aula, relativa a los procesos de ensefianza-
aprendizaje considerando, prioritariamente, la preparacion y seguimiento de las actividades
de aula, la evaluacion de los aprendizajes de los estudiantes, y las gestiones derivadas
directamente de la funcion de aula (Ley N° 20.903 de 2016). En efecto, los directivos
deberan distribuir la jornada docente de tal manera que cuenten con las horas no lectivas
para las actividades de esta naturaleza de forma individual y colectiva, puesto que es
responsabilidad de ellos velar por la adecuada asignacion de tareas, de tal modo que este

tiempo se destine realmente a fines sefialados anteriormente.
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Asimismo, la direccion podrd proponer al sostenedor o sostenedora planes de
formacion para el desarrollo profesional del equipo docente, considerando los
requerimientos del PME, asi como la informacién provista por el Sistema de
Reconocimiento y Promocion del Desarrollo Profesional Docente del PEI (CEDLE, 2016),
porque es deber del directivo “promover la innovacion pedagogica y el trabajo colaborativo
entre el profesorado, orientados a la adquisicion de nuevas competencias y la mejora de los
saberes disciplinares y pedagdgicos a través de la practica docente” (Art. 12 bis, Ley N°
20.903 de 20186).

Durante el afio 2005, el MINEDUC publico el “Marco para la Buena Direccion”
(MBD), cuyo fin era explicar y orientar el trabajo y desempefio de los directivos y asi
generar criterios que favorezcan un ejercicio pertinente y adecuado. Este documento se
basa en el modelo integrado que reconoce que los lideres efectivos comparten ciertas
capacidades y practicas comunes y que es posible impulsarlas para el conjunto del sistema

escolar considerando las particularidades de cada escuela.

En relacion a las capacidades y practicas, este marco las orienta y organiza en cuatro
ambitos: el liderazgo, la gestion curricular, la gestion de recursos y la gestion del clima
organizacional y la convivencia, para lo que se definieron una serie de descriptores
(MINEDUC, 2005).

Sin embargo, el afio 2015 se hizo una reformulacion dando paso al “Marco para la
Buena Direccidén y Liderazgo Escolar” (MBDLE), el cual define las practicas de liderazgo
escolar efectivas y establece los recursos personales requeridos para su cumplimiento. Estos

se agrupan en principios, habilidades y conocimientos profesionales (MINEDUC, 2015).

También, puntualiza cuatro dimensiones de la gestidn de un establecimiento escolar:
liderazgo, gestion pedagogica, formacion y convivencia y gestion de recursos, los que se
desglosan en una serie de sub dimensiones con sus respectivos indicadores (MINEDUC,
2015; CEDLE, 2016). En la figura 2 es posible apreciar las portadas de ambos marcos que

orientan el trabajo directivo escolar en el contexto chileno:
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Figura 2
Portadas del MBD (2005) y MBDLE (2015)

Marco para la
Buena Direccion

MARCO

PARA LA BUENA

DIRECCION
Y EL
LIDERAZGO
ESCOLAR

Nota: MINEDUC, 2005; 2015.

Es importante considerar que la Ley N° 20.529 del SAC introdujo estandares
indicativos de desempefio que apoyan la gestion de los establecimientos, identificando las
oportunidades de mejora durante el proceso de autoevaluacién y ser un referente para
definir metas y acciones en la elaboracion del PME e implanté nuevas funciones para los
directivos del sistema escolar (CEDLE, 2016; Ley N° 20.529 de 2011). Por lo tanto,

ademas de su principal funcion de dirigir y liderar el PEI se agregaron las siguientes:

- Coordinar, en conjunto con el equipo directivo, el trabajo técnico pedagégico del establecimiento, en
lo referido a la organizacidn, planificacion, supervisién, coordinacion y evaluacion de la ensefianza y
aprendizaje de los estudiantes.

- Orientar el desarrollo profesional del profesorado y asistentes de la educacién.

- Elaborar y proponer el PEI del establecimiento y sus modificaciones, consultando previamente al
Consejo Escolar, de acuerdo a la normativa vigente.

- Elaborar el PME del establecimiento.

- Velar en conjunto con el Equipo Directivo por la ejecucién del reglamento interno y el plan de
Convivencia Escolar.

- Promover la participacién de todos los miembros de la Comunidad Educativa.

- Fomentar la integracion del establecimiento bajo su direccidn en la red de centros educativos del
territorio con el objeto de mejorar la calidad del proceso educativo.

- Promover la integracion del establecimiento y su comunidad educativa en la comunidad local.
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- Participar en las comisiones calificadoras de concursos de equipos docentes del territorio.

- Administrar recursos que le sean delegados.

- Rendir cuenta anual de su gestion al director ejecutivo del servicio local, al consejo escolar y a la
comunidad educativa (CEDLE, 2016; MINEDUC, 2015).

Igualmente, la Ley 20.501 sobre Calidad y Equidad de la Educacién, entrega
mayores atribuciones al directivo con la finalidad de otorgarle més herramientas para que

ejerza su liderazgo, y estas son:

- Podra formar equipos directivos de su confianza (p.e. el subdirector, inspector general y jefe técnico)
sin la necesidad de llamar a concurso.

- Dispone de la posibilidad de despedir anualmente hasta a un 5% de su dotacion docente de entre
aquellos profesionales cuyo desempefio haya sido calificado como basico o insatisfactorio en la
Gltima evaluacion docente.

- Tendrd la facultad de establecer sistemas de evaluacién descentralizados y podra entregar incentivos
0 incrementar remuneraciones segun los resultados.

- Accedera a mejores remuneraciones con el fin de atraer a mejores postulantes de acuerdo a las
nuevas responsabilidades del cargo (Ley N° 20.501 de 2011; Uribe y Celis, 2012).

Con ello, la redefinicion de las funciones de los directores asume una importancia
particular en este contexto, debido a que se impulsa la autonomia de los establecimientos
escolares, nuevas condiciones organizacionales y la superacion de la direccion
individualista a través de la vision del liderazgo distribuido que facilite responder a las

demandas actuales y la gestion educacional (Ahumada et al., 2017).

Por lo tanto, se deben proporcionar las condiciones necesarias para el adecuado
ejercicio de las funciones directivas, asi como también la promocién del trabajo
colaborativo y en red entre las escuelas (Bolivar y Murillo, 2017; Murillo, 2009;
Woycikowska et al, 2008; Fullan, 2017), destacando su labor prioritaria del desarrollo de

las capacidades profesionales de los docentes (Ley N° 20.903 de 2016).

En efecto, con el fin de formar lideres escolares que puedan hacer frente al desafio

de mejorar las escuelas y liceos del pais, se ha desarrollado una politica nacional de
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fortalecimiento del liderazgo con énfasis no sélo en el directivo, sino también hacia los
docentes y comunidad educativa, mas alla de los roles formales, en funcién de una mayor

calidad y equidad en la educacién (Ahumada et al., 2017).

De esta manera, a los directivos les corresponde crear oportunidades de desarrollo
profesional de los docentes, en particular con la promocion y el surgimiento de liderazgos,
teniendo en cuenta las necesidades de la escuela y los elementos del PEI y del PME para
generar las condiciones organizacionales y culturales que favorezcan la mejora escolar
(Ahumada et al., 2017). A continuacion, se muestra en la tabla 1, el marco normativo en el

que se regula la funcion directiva en relacion con el desarrollo profesional docente:

Tabla 1
Leyes que fundamentan la funcion directiva en relacion con el desarrollo profesional
docente

Leyes Funcion directiva
Ley General de Educacién N° 20.370 de 2009 Promover al profesorado el desarrollo profesional
Ley N° 20529 del 2011 Sistema de Orientar el desarrollo profesional del profesorado

Aseguramiento de la Calidad

Ley N° 20.501 del 2011 Calidad y Equidad de la
Educacion

Ley N° 20903 de 2016 Sistema de
Reconocimiento y Promocién del Desarrollo
Profesional Docente

y asistentes de la educacion
Podréa formar equipos directivos de su confianza

Proponer al sostenedor o sostenedora planes de
formacidn para el desarrollo profesional del equipo
docente

Promover la innovacion pedagdgica y el trabajo
colaborativo entre el profesorado, orientados a la
adquisicién de nuevas competencias y la mejora de
los saberes disciplinares y pedagdgicos a través de
la practica docente

Nota: Elaboracion propia.

Ahora bien, el desarrollo profesional tiene como objetivo la escuela a travées del
cambio y las mejoras de las précticas docentes junto con la transformacion de las
condiciones organizacionales, en funcion de lograr escuelas inclusivas que respondan a las
necesidades e intereses de los estudiantes y comunidades (Carrasco y Gonzalez, 2017). Por
ello es menester generar espacios de trabajo en equipo y/o en colaboracion, cuyo fin sea

hacer mas efectiva la escuela en su conjunto (Bolivar y Murillo, 2017).
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Carrasco y Gonzalez (2017) promueven un plan de desarrollo profesional que pueda
ser utilizado en las diversas dimensiones del quehacer de la escuela y los docentes teniendo

en cuenta lo siguiente:

a) Definicion participativa de perfiles, roles y funciones. Los procesos de reclutamiento, seleccion
e induccion de docentes. El diagnostico e identificacion de necesidades de aprendizaje y
desarrollo profesional

b) Instancias sistematicas de reflexion, de acompafiamiento y retroalimentacion con foco en la
mejora de las précticas de ensefianza y aprendizaje.

c) Planificacién de la educacion continua de profesores con apoyo de los propios docentes de la
escuela y con la participacion de agentes externos.

d) Sistema validado de Evaluacion Docente, de promocion y ascenso, acompafiado de mecanismos

de reconocimiento, estimulos y premios (p. 6).

En consecuencia, con el proposito de mejorar el aprendizaje de los estudiantes,
afectan los procesos y condiciones para configurar las escuelas como espacios de
aprendizaje y desarrollo profesional de los docentes. Esto se logra a través de “a) un
liderazgo educativo, colectivo y distribuido; y b) (de la) capacidad profesional colectiva,
configurada en una comunidad de aprendizaje, mediados ambos por un proyecto

institucional de escuela” (Bolivar y Murillo, 2017, p. 80).

Por lo tanto, junto con la busqueda de la democratizacion de la gestion educativa, es
importante considerar el liderazgo educativo como un concepto que sobrepasa el campo de
la direccion (Gronn, 2002; Hulpia et al., 2009; Lahtero et al., 2017; Lopez, 2013; Lopez y
Gallegos, 2015; Spillane, 2006), ya que su influencia esta presente en la vida cotidiana de
todo y de todos los miembros de una escuela, en especial en los docentes, mas alla de los
cargos formales, para enfrentar la complejidad y diversidad del contexto organizacional
escolar (Ahumada et al., 2017).
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2.2 Liderazgo distribuido

2.2.1 Directivos como lideres escolares

La definicion del liderazgo se entiende como la labor de movilizar e influenciar a
otros para articular y lograr los objetivos y metas compartidas (Leithwood et al., 2006) y
supone una funcion mas amplia que la labor ejercida por el director de la escuela ya que
participan otras personas de la institucién (Gronn, 2002; Hulpia et al., 2009; Lahtero et al.,
2017; Lépez, 2013; Lopez y Gallegos, 2015; Spillane, 2006). Por ello es importante hablar
de poder y propaésito.

El poder es fundamental en la descripcion del concepto de liderazgo pero no es su
esencia. Se debe mirar como una relacion con una meta especifica motivada por las
necesidades y valores de quienes ejercen el liderazgo y sus seguidores. En efecto, los
primeros buscan satisfacer los propdsitos de los segundos, compartiendo sus objetivos,
motivos y valores, porque estan comprometidos en levantar la moral de éstos desde un

estado menor a un estado superior (Burns, 2010).

En las escuelas es importante distinguir entre las atribuciones burocréaticas asociadas
al rol y la influencia real que ejercen sus acciones sobre las practicas del profesorado y los
resultados académicos del alumnado, debido a que el ejercicio del liderazgo por personas
que estan en posiciones formales de poder no significa necesariamente que ejerzan
influencia (Anderson, 2010).

Por lo tanto, el liderazgo lo practican personas potenciales de poseer y ejercer poder,
pero no todos aquéllos que lo tengan son lideres (Burns, 2010). Es decir, quienes estan
ocupando un cargo directivo y que implementan acciones de acuerdo a sus atribuciones
formales, pueden tener o no influencia en lo que hace el profesorado y la calidad de los

aprendizajes del alumnado (Anderson, 2010; Spillane, 2006).
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El liderazgo directivo se ha convertido en un tdpico importante cuando se realizan
procesos de mejoras en las escuelas, ya que las practicas de la direccion escolar crean un
ambiente para el 6ptimo trabajo del equipo docente, y conjuntamente de todo el
establecimiento educacional, influyendo en el incremento de los resultados de los
aprendizajes del alumnado (Elmore, 2010; Garay y Uribe, 2006; Pont, 2010; Weinstein,
2009). Esto implica que los directivos se enfoquen en el aprendizaje como actividad, que
creen condiciones favorables para éste y que se responsabilicen por los resultados.

Un directivo que ejerce liderazgo contribuye a mejorar los procesos educativos a
través de su influencia en la motivacién del personal, el compromiso, las practicas de
ensefianza y el desarrollo profesional del profesorado para el liderazgo dado que el
aprendizaje no surge accidentalmente. De hecho, es importante que el director o directora
desarrolle la capacidad para crear oportunidades, disponer espacios y tiempos que faciliten
y apoyen el aprendizaje del profesorado, de la organizacion y del alumnado (Robinson,
2007). El liderazgo escolar entonces, es indispensable para aumentar la eficacia y la
equidad de la educacién (Pont, Nusche & Moorman, 2009).

En ese sentido, el liderazgo se refiere a las actividades exclusivas del trabajo de la
escuela que son disefiadas por los miembros para influenciar la motivacion, el
conocimiento, el afecto o las practicas de quienes la conforman. Es decir, “el término
liderazgo estd reservado o para actividades de los administradores y profesores que
influencien a otros miembros o por actividades donde los administradores, profesores o
estudiantes comprendan que los influencian, todo al servicio del trabajo central de la

organizacion” (Spillane, 2006, p. 22).

Existen diferentes tipos de liderazgo y estos estan definidos por quien lo ejerce en
aspectos tales como: “tipos de comunicacion, manejo de situaciones dificiles, resolucion de
problemas, facilitar el logro der las metas, generar ambientes que promueven que cada
individuo y finalmente el grupo, haga de los objetivos organizacionales sus propios
objetivos” (Uribe, 2007, p. 149).
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Burns (2010) se enfoca en la parte méas personal de las interacciones
organizacionales al describir el liderazgo, ya que ocurre cuando una 0 mas personas se
relacionan con los demas para conseguir un nivel mayor de motivacion y moralidad. En
esta relacion, identifica a dos tipos de liderazgos: el liderazgo transaccional y el liderazgo

transformacional.

El liderazgo transaccional ocurre cuando una persona toma la iniciativa en hacer
contacto con los demas por un propdsito o intercambio de cosas valiosas. En efecto, las
motivaciones de realizar las transformaciones ocultan otros deseos que tienen que ver con

lo que puedan obtener si se involucran (Burns, 2010; Riveros-Barrera, 2012).

El papel del lider transaccional se puede observar en los modelos tradicionales de
cambio planificado, en donde los directivos planean y generan las estrategias que
garanticen el cumplimiento de los procesos que llevaran a cabo (Contreras y Barbosa,
2013). De esta manera, se espera premiar o castigar los comportamientos en funcién a los
resultados debido a que la dinamica de la relacion lider-seguidor implica un intercambio o

una negociacion explicita entre unos y otros (Garcia, 2009).

Este liderazgo se manifiesta de dos maneras: como refuerzo eventual o como castigo
eventual. EI primero, es cuando el lider promete y da recompensas en funcién del esfuerzo
realizado y el nivel de rendimiento conseguido por sus seguidores. El segundo, en cambio,
se manifiesta cuando el lider omite o corrige a los miembros si no se alcanza lo que se

esperaba (Bass & Riggio, 2006; Contreras y Barbosa, 2013).

No obstante, la relacion no funciona, dado que los negociadores no tienen un
propdésito duradero que los mantenga juntos, por lo que un verdadero acto de liderazgo
toma lugar cuando se relacionan los lideres y seguidores buscando apoyo mutuo.
Especialmente, cuando ‘“se vuelve moral en el sentido que eleva el nivel de la conducta
humana y la aspiracion ética tanto del lider como del liderado, y, por lo tanto, tiene efecto

transformador para ambos” (Burns, 2010, p. 20).
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El liderazgo transformacional se enfoca en la transformacion, a pesar de responder a
las necesidades de sus seguidores, continla buscando otras necesidades potenciales e
intenta satisfacerlas e implicar a los miembros en el proceso. Vale decir, busca transformar
la estructura de la organizacion a través de la implicacion de los miembros, motivando e
inspirando a comprometerse para llevar a cabo acciones a nivel personal y de equipo (Bass
& Riggio, 2006; Burns, 2010; Riveros-Barrera, 2012).

Estas formas de liderazgo son opuestas entre si, debido a que el liderazgo
transformacional puede “generar un cambio en las organizaciones, influenciando, o, mejor
dicho, inspirando la revision de los esquemas de direccion y pensamiento. (A diferencia), el
modelo transaccional no implica un cambio en las estructuras del poder, es un proceso de
negociacion politica en el que una persona busca el apoyo de otras y ofrece algin bien o
valor a cambio” (Riveros-Barrera, 2012, p. 294).

Burns (2010) concluye que las motivaciones y valores, tanto de lideres y seguidores,
juegan un rol importante, ya que pueden traer cambios constantes para ambos y son las
fuentes principales de accién. Ahora bien, es importante diferenciar las motivaciones de los
valores. Las primeras son estimulos que actian en busqueda de la satisfaccion, mientras
que los segundos, son impulsos internos y compromisos que permiten actuar de cierta

manera hacia estados finales.

Las motivaciones es el origen de la accion, determinan el movimiento y es la fuente
de significado de los comportamientos, es decir, “los motivos son ‘empujados’ por
unidades generalizadas y otras fuerzas ligadas al cuerpo y ‘tirados’ por deseos mas

especificos, necesidades, aspiraciones, metas y valores” (Burns, 2010, p. 64).

Los valores indican deseos o preferencias de estados finales o propdsitos explicitos
y son estandares en términos de un criterio especifico que debe ser establecido y opciones
hechas alternativas. En otras palabras, estos sirven como objetivos y estandares de modos

de comportamiento. Entonces, la clave del liderazgo esta en discernir los valores y
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motivaciones de lideres y seguidores, y de acuerdo a ello, elevar a otros a un nivel mayor

de rendimiento, cumplimiento, autonomia y proposito (Burns, 2010).

Factores como el carisma, la consideracion individual que pueda tener con el
personal, la estimulacién intelectual, la inspiracién que pueda generar en las personas y la
tolerancia psicoldgica, forman parte de la personalidad de un lider transformacional
(Garcia, 2009). Es mas, se caracteriza por establecer metas y objetivos para convertir a sus
seguidores en lideres también, puesto que esta relacionado con los aspectos emocionales,
dado que los vinculos entre lideres y seguidores dependen de la identificacion emocional

entre unos y otros (Goleman, Boyatzis y McKee, 2002 en Riveros-Barrera, 2012).

Segun Leithwood, Jantzi & Steinbach (2003), en el sistema educativo se suele
observar otros cinco tipos de liderazgo escolar: instruccional, moral, participativo,

gerencial, y coyuntural. A saber,

1. Liderazgo instruccional: esta disefiado en el trabajo de los maestros de una manera
que mejore el rendimiento de los estudiantes.

2. Liderazgo moral: basado en los valores y la ética del lider, influenciando en los
demas al apelar a las nociones de lo correcto e incorrecto.

3. Liderazgo participativo: centrado en los procesos de toma de decisiones que buscan
involucrar a otros miembros de la comunidad escolar.

4. Liderazgo gerencial: enfocado en las funciones, tareas y/o comportamientos del
lider con énfasis en la eficiencia y efectividad. Segun este modelo, para alcanzar las
metas, el lider ejerce su influencia a partir de la autoridad y poder que le da su
posicion en la jerarquia organizacional, responsabilizandolo a él y no al grupo de
personas. (Riveros-Barrera, 2012). En este caso, la autoridad y el poder para tomar
decisiones se concentran en una sola persona, provocando que aumente la carga
burocréatica y retrasa la respuesta organizacional ante las contingencias (Darling-
Hammond, Meyerson, LaPoniente y Orr, 2009 en Riveros-Barrera, 2012).

5. Liderazgo coyuntural: enfocado en las formas que los lideres responden a una serie

de circunstancias especificas, adaptando su conducta al escenario, es decir, a
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situaciones coyunturales. A veces, en estados criticos, surgen nuevos espacios de
liderazgos y suelen ser ejercidos durante la temporalidad de la crisis (Riveros-
Barrera, 2012).

A su vez, en el andlisis que presenta el Estudio Internacional sobre Ensefianza y
Aprendizaje (TALIS, 2009), identificaron a dos estilos de liderazgo posibles en la escuela:
el liderazgo pedagdgico (instruccional leadership style) y el liderazgo administrativo
(administrative leadership style).

Segun TALIS (2009), el liderazgo pedagdgico es aquél el cual el directivo realiza
diferentes acciones para apoyar o mejorar las practicas del profesorado. Ademas, se
preocupa de la formacion docente y el ambiente de trabajo, asi como de establecer los
objetivos de la escuela y el desarrollo del curriculum. El liderazgo administrativo, por su
parte, se refiere a las acciones del directivo destinadas a la gestion de la rendicion de
cuentas (accountability) a los miembros de la comunidad educativa y los procedimientos

administrativos.

Los directivos de escuela pueden realizar practicas de ambos estilos de liderazgo de
manera complementaria, es decir, que pueden ser directivos educativos como sélidos
directivos administrativos (Uribe y Celis, 2012). Este tema se explicard mas adelante, en el

punto 2.4 del fundamento teorico.

No obstante, para identificar como la accidon directiva y su influencia en la
efectividad de la escuela, no basta con reconocer el tipo de liderazgo que ejerce, sino que,
ademas, es necesario distinguir cuales son las competencias y las practicas que le permiten

tener un adecuado desempefio en la gestion institucional y pedagdgica (Uribe, 2007).
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2.2.2 Competencias y practicas de liderazgo efectivo

Actualmente se les pide a los directivos de escuela ser lideres efectivos, dada la
responsabilidad que tienen en el proceso de aprendizaje y los resultados del alumnado que
tienen a cargo e histdricamente se les ha exigido tener ciertas competencias. Sin embargo,

actualmente se habla de précticas, por lo que se hace necesario explicar la diferencia.

Una competencia es un desempefio que se puede observar en el comportamiento. Es
la capacidad para responder exitosamente a una demanda, tarea o problema complejos
movilizando y combinando recursos personales (cognitivos y no cognitivos) y del entorno
(OECD, 2005). Esta incluye un saber (conceptual), saber hacer (procedimientos) y saber ser
(actitudinal) y tiene un enfoque individual, que supone un comportamiento y desempefio
esperado (Fundacion Chile, 2006; Uribe, 2007; Uribe y Celis, 2012).

Asimismo, existen dos tipos: competencias funcionales y conductuales. Las
primeras, son aquellas “funciones que una persona debe ser capaz de desempeiar en
distintas situaciones de trabajo, incluyendo las variables, condiciones o criterios para inferir

que el desempetio fue efectivamente logrado” (Uribe y Celis, 2012, p. 117).

Las segundas, “describen aquello que las personas de buen desempefio hacen
consistentemente para lograr los objetivos, se refieren a los valores y/o actitudes que
caracterizan su actuacion, son criticas en el sentido de que sin ellas no es posible movilizar

y cumplir objetivos colectivos y estratégicos” (Uribe y Celis, 2012, p. 117).

En la tabla 2, se muestra el perfil de competencias funcionales y conductuales que

se espera de un director o directora de escuela:
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Tabla 2

Perfil de competencias del director o directora de escuela

Competencias funcionales

Gestionar la estrategia
educativa institucional
Dirigir el proceso de
ensefianza y aprendizaje
(*)

Gestionar personas (*)

Coordinar redes
internas/externas del
establecimiento

Gestionar los recursos/
presupuesto

Planifica y dirige la implementacion y evaluacion de la estrategia educativa
institucional. Rinde cuenta publica de su gestion y resultados

Conduce y monitorea la implementacion de los procesos de ensefianza-
aprendizaje y orienta las acciones de mejora de los procesos educativos.

Coordina, evalla y retroalimenta el desempefio del personal a su cargo,
definiendo acciones de capacitacion y desarrollo, con especial énfasis en los
profesores a su cargo.

Crea y articula redes de cooperacion y apoyo al interior del establecimiento y
con la comunidad externa.

Distribuye recursos en funcion del proyecto educativo y de las estrategias de
ensefianza del establecimiento.

Competencias conductuales

Liderazgo directivo (*)

Compromiso institucional

™)

Relaciones interpersonales

™)

Orientacion a la
excelencia (*)

Iniciativa e innovacion (*)

Conduce, orienta, motiva y genera confianza en la comunidad escolar, con el
fin de influir en el logro de una vision alineada con el proyecto educativo,
guiando a su equipo de trabajo hacia altos estandares de desempefio,
promoviendo el desarrollo de su equipo, en un clima de confianza y apoyo
permanente.

Realiza su trabajo con calidad y equidad, conduciéndose a partir de los valores
definidos en el proyecto educativo institucional, generando confianza y
credibilidad y comprometiéndose con su rol formador de personas, tanto dentro
como fuera del establecimiento. Este compromiso sobrepasa el &mbito de su
escuela y se proyecta en promover un trabajo colaborativo entre escuelas y
otras organizaciones relevantes para su comunidad escolar.

Se relaciona e interactla con otros a través de un trato empético, respetuoso y
funcional, buscando conocer sus puntos de vista de una manera clara y
oportuna, abordando situaciones de conflicto con seguridad, pertinencia y
tranquilidad.

Mantiene un desempefio profesional que refleja el esfuerzo por hacer sus tareas
con eficiencia y calidad, focalizdndose en el cumplimiento de los objetivos
definidos para su cargo y para la institucién, preocupandose de agregar valor a
su trabajo a través del mejoramiento continuo.

Responde positivamente ante los cambios y situaciones del entorno, generando
ideas creativas e innovadoras con el objetivo de promover el desarrollo de la
comunidad educativa.

Nota: Adaptado de Uribe y Celis, 2012, p. 118. (*) Comparte estas competencias

funcionales y conductuales junto con el jefe de la Unidad Técnico Pedagogico.

En Chile se han definido perfiles de los cargos directivos detallando competencias

funcionales y conductuales, de los cuales se han utilizado como fuentes de informacion

para procesos de seleccion, evaluacion y desarrollo de programas de formacion. En efecto,

las universidades los usan para los procesos formativos en los cursos de perfeccionamiento,

por algunos sostenedores como guias en procesos de seleccién, y por el MINEDUC como
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una forma de evaluacion para incentivos o desarrollo profesional (Uribe, 2007; Uribe y
Celis, 2012).

Es importante considerar que las competencias tienen la fortaleza de describir una
capacidad necesaria, pero con la debilidad que no explican comportamientos en el &mbito
de las interacciones, ni del contexto o de las experiencias previas (Spillane, 2005; Uribe y
Celis, 2012), por ello es conveniente usar el concepto de practicas.

Las practicas son el “conjunto de actividades ejercidas por una persona o grupo de
personas, en funcion de las circunstancias particulares en que se encuentran y con
expectativas de resultados compartidos” (MINEDUC, 2015, p. 10). Su definicion esta
influida por el entorno y por las interacciones que se constituyen entre las personas dentro
de la organizacion, es por ello que se diferencia de la simple descripcion de un saber o un

hacer descontextualizado (Spillane, 2006).

Desde la mirada de la Teoria de las Practicas Sociales (TPS), es importante entender
las practicas como formas de hacer y/o decir que surgen de la interrelacion espacio
temporal de tres elementos: competencias, sentido y materialidades (Ariztia, 2017; Fardella
y Carvajal, 2018).

Las competencias son el conjunto de saberes practicos y habilidades (saber hacer)
que hacen posible la realizacion de la practica. Es la accion, es decir, es un saber practico
que ayuda en la ejecucion y en la evaluacion de cuando una practica esta bien realizada por
otros (Ariztia, 2017).

El sentido hace referencia al “conjunto amplio de aspectos taleo-afectivos,
valoraciones y repertorios culturales sobre el cual establece el significado y necesidad de
una practica para quienes las ejecutan. Esto comprende, entre otras cosas, los repertorios de
valoracién de las actividades (lo deseable, lo bueno), asi como el conjunto de significados,

creencias y emociones asociados a una practica concreta” (Ariztia, 2017, p. 225). Se
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vincula con lo discursivo y simbdlico, con los aspectos del proceso de representacion de la

practica.

Las materialidades abarcan las herramientas, infraestructura y recursos que
participan de la realizacion de una practica. Es importante considerarlas como elementos
constitutivos y no externos, dado que definen la posibilidad de existencia de la préctica
como de sus posibilidades de transformacion (Ariztia, 2017). Por lo tanto, las précticas son
mas que las competencias, ya que ademas consideran dos elementos mas: el sentido y la
materialidad. Los tres definen la ejecucion de un conjunto de actividades y dejan de existir
si desaparece uno de ellos. Se trata entonces, de una conformacion simétrica entre la

accion, el significado y lo material (Fardella y Carvajal, 2018).

En ese sentido, pueden ser consideradas como performance o como un objeto de
estudio en si mismo. Como performance, quiere decir que el foco de analisis esta en la
situacion concreta de ejecucion, es decir, “implica valorizar el mundo social como el
resultado o efecto de las actividades concretas” (Ariztia, 2017, p. 226). Por lo tanto, la
practica existe eventualmente en una situacion en particular, por ello, se valoriza desde el
punto de vista de cuales son los elementos que la constituyen, como se articulan, cuales son

los aspectos minimos para que surja y qué variaciones existen en la ejecucion.

En cambio si se estudia la practica como una entidad en si misma o0 como una
unidad de analisis, ésta trasciende a su realizacion puntual (su performance), ya que
“involucra ciertas formas de recursividad y una trayectoria temporal anterior a cada
ejecucion. Observar como las practicas anteceden tedricamente tanto a los individuos como
a las instituciones, dado que ambas, son quienes aparecen en la ejecucion” (Ariztia, 2017,
p. 226). Cabe preguntarse entonces, cdmo y cuando se origina la practica y como han

cambiado los elementos que la configuran.

De acuerdo a este enfoque, la practica no es un saber del sujeto en forma individual,
sino que colectivo; es un saber social ya que representa a lo social, por lo tanto, para

observarla hay que “desubjetivizar” al sujeto, porque no es responsable de la practica, sino
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que la constituye (Ariztia, 2017; Fardella y Carvajal, 2018). Asimismo, es importante tomar
en cuenta lo material, dado que no sélo es el contexto o el espacio de representacion, sino

que es un aspecto central que explica la existencia de las précticas (Ariztia, 2017).

En consecuencia, la practica se caracteriza por ser social, recursiva, creativa y
rizomatica, vale decir, que estd abierta a cambiar y se va conformando de una forma
inesperada (Fardella y Carvajal, 2018). En este sentido, la practica del liderazgo es una
unidad de andlisis en si misma, sin importar quién la ejecute ni en donde, debido que no es
un atributo o una caracteristica personal, sino un conjunto de acciones, que se fundamentan

en los conocimientos, habilidades y habitos que pueden ser ensefiados y aprendidos.

En otras palabras, se centran no sélo en qué hace la gente, sino en como y por qué lo
hacen (Spillane, 2005). Por lo tanto, es posible conceptualizarlo a partir de un conjunto de
practicas que reflejan las capacidades de quien ejerce el liderazgo en la adaptacion a los
desafios y a la resolucion de problemas (Elmore, 2010; MINEDUC, 2015; Uribe y Celis,
2012).

En la organizacion escolar, el directivo debe tener la capacidad de aprender de los
procesos Y las relaciones que se presentan al interactuar con el profesorado, estudiantado y
la comunidad, puesto que aprende junto a ellos lo que funciona y lo que no (MINEDUC,
2015). Del mismo modo, es importante entender las practicas concretas que caracterizan a
un liderazgo escolar efectivo, ya que dependen de su cultura, su contexto, la vulnerabilidad
y el tipo de escuela, su disposicion al cambio, asi como la etapa de mejoramiento o su nivel
de desarrollo (Anderson, 2010; Bolivar y Murillo, 2017; MINEDUC, 2015; Tahir et al.,
2016).

Leithwood et al. (2006) desarrollaron una serie de practicas que se pueden agrupar
en cinco dimensiones y son: a) establecer una direccién; b) desarrollar al personal; c)
redisefiar la organizacién; y, d) gestionar la instruccion (ensefianza y aprendizaje) en la
escuela. Asimismo, Robinson, Hohepa & Lloyd (2009) plantean que existen cinco grupos:

a) establecer metas y expectativas; b) promocién y participacion en el aprendizaje y
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desarrollo profesional docente; c) obtencion y mantencion de recursos de manera
estratégica; d) aseguramiento de un entorno ordenado y de apoyo; y, €) planificacion,

coordinacion y evaluacion de la ensefianza y el curriculum.

El Centro de Politicas y Practicas en Educacién (CEPPE, 2013), presentd una
sistematizacion de las practicas de liderazgo efectivo y fueron concentradas en cinco
dimensiones: a) establecer una misién orientadora, b) generar las condiciones
organizacionales; ¢) crear una convivencia arménica al interior de la escuela; d) desarrollo

de personas y propio; y, e) gestion pedagdgica.

En el Marco de la Buena Direccidn y el Liderazgo Escolar (MBDLE) (MINEDUC,
2015) se describen las practicas que orientan el desarrollo del liderazgo escolar efectivo y
fueron delimitadas en: a) construyendo e implementando una vision estratégica compartida;
b) desarrollando las capacidades profesionales; c) liderando los procesos de ensefianza y
aprendizaje; d) gestionando la convivencia y la participacion de la comunidad escolar; vy, e)

desarrollando y gestionando el establecimiento escolar.

En la tabla 3 se pueden observar las dimensiones de las préacticas de liderazgo

efectivo segun la literatura revisada:

Tabla 3
Dimensiones de practicas de liderazgo efectivo segun literatura revisada

Leithwood et al, Robinson etal., 2009 CEPPE, 2013 MINEDUC, 2015
2006
Establecer direccion  Establecer metas y Establecer una misién Construyendo

expectativas orientadora

estratégica compartida

implementando una visién

Desarrollar al Promocion y participacion en Desarrollo de personas y Desarrollando

personal el aprendizaje y desarrollo propio capacidades profesionales
profesional docente

Redisefar la Obtencion y mantencién de Generar las condiciones Desarrollando y gestionando

organizacion

Gestionar la
instruccion

recursos de manera estratégica

Aseguramiento de un entorno
ordenado y de apoyo

Planificacién, coordinacion y
evaluacion de la ensefianza y
el curriculum.

organizacionales

Crear una convivencia
armonica al interior de la
escuela

Gestion pedagogica

el establecimiento escolar

Gestionando la convivencia
y la participacién de la
comunidad escolar
Liderando los procesos de
ensefianza y aprendizaje

Nota: Elaboracion propia.
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Con esta tabla es posible clasificar las dimensiones de practicas de liderazgo
efectivo y observar que tienen en comdn los siguientes aspectos: a) todas consideran la
importancia de establecer metas orientadoras; b) que es necesario desarrollar a las personas
quienes participan en la escuela, especialmente al profesorado; ¢) que el redisefio de la
organizacion tiene que ver con la gestion de los procesos internos, incluyendo los recursos
y el clima escolar, y que por ello es mejor realizar una subdivision, como lo hicieron
Robinson et al., 2009; CEPPE, 2013 y el mismo MINEDUC, 2015; y por ultimo, d)
gestionar los aspectos vinculados con los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Ahora bien, el desempefio de las préacticas del liderazgo tiene al menos dos
implicaciones. Primero, que los directivos utilizan mas de una practica simultdneamente,
por lo que es necesario poseer cualidades cognitivas y afectivas, estrategias y habilidades
para ejecutarlas. Y segundo, los directivos deben participar en préacticas con el potencial de
mejorar usando todos los recursos tales como: las motivaciones por lograr las metas y la

configuracion de equipos con docentes (Leithwood et al., 2006).

Por esta razon, se hace imprescindible que los directivos desarrollen una serie de
recursos personales como principios, habilidades y conocimientos que permitan
desempefiar bien sus funciones. Los principios apuntan a los recursos personales que
surgen a partir de un sistema de creencias y un marco valdrico, expresados generalmente en
el PEIl y guian la conducta de los lideres (MINEDUC, 2015). Algunos de los principios son:

ético, confianza, justicia social e integridad.

Las habilidades hacen alusion a “las capacidades conductuales y técnicas que
permiten implementar procesos y acciones a fin de lograr los objetivos declarados.
(Ademas) se desarrollan sin vulnerar los principios en que se enmarcan” (MINEDUC,
2015, p. 32). Estas son: vision estratégica, trabajar en equipo, comunicar de manera
efectiva, capacidad de negociacion, aprendizaje permanente, flexibilidad, empatia, sentido

de auto eficiencia y resiliencia.
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Los conocimientos profesionales son el conjunto de saberes adquiridos en procesos
formales de educacién y por la experiencia en temas relacionados con: liderazgo escolar;
inclusién y equidad; mejoramiento y cambio escolar; curriculum; evaluacion; practicas de
ensefianza y aprendizaje; desarrollo profesional; politicas nacionales de educacion,
normativa nacional y local; y, gestién de proyectos (MINEDUC, 2015).

Conforme a lo comentado anteriormente, los directivos deben desarrollar aspectos
personales para que sean capaces de ejecutar practicas sociales basadas en la interaccién
con otras personas, puesto que aungue en las investigaciones se presenten las précticas
clasificadas en dimensiones, en su ejecucion, la situacion es diferente, puesto que se pueden

observar mas de una en la misma accion.

En efecto, en la accion del directivo de crear oportunidades de desarrollo
profesional para el ejercicio del liderazgo docente para la mejora escolar, se identifican al
menos tres practicas diferenciadas en tres dimensiones? segiin el MBDLE (MINEDUC,

2015), como se observa a continuacion:

1. De la dimensién “Desarrollando y gestionando el establecimiento escolar”, se
observa la practica “estructuran la institucion, organizan y definen roles y en
funcion del PEI y las prioridades del mejoramiento del establecimiento”.

2. De la dimensiéon “Desarrollando las capacidades profesionales”, se presenta la
practica de los directivos en donde “demuestran confianza en las capacidades de sus
equipos y promueven el surgimiento de liderazgos al interior de la comunidad
educativa”.

3. A su vez, de la dimension “Gestionando la convivencia y la participacion de la
comunidad escolar” se distingue la practica “modelan y promueven un clima de

confianza entre los actores de la comunidad escolar, fomentando el didlogo y la

2 Ver anexo 2 todas las dimensiones y las practicas asociadas del liderazgo efectivo segin MBDLE
(MINEDUC, 2015).
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promocion de una cultura de trabajo colaborativo tanto entre profesores como de

estos con los estudiantes en pos de la eficacia colectiva y mejora continua”.

En efecto, cuando los directivos crean oportunidades lo hacen apoyando el
desarrollo profesional y la promocion de liderazgos en el interior de la comunidad escolar,
especificamente en los docentes, como se representa en la figura 3, mediante la
reestructuracién y definicién de nuevos roles, gestionado en un clima de confianza y de
trabajo colaborativo para la mejora escolar. Y esto se hace porque el liderazgo docente
puede mejorar la capacidad del directivo a lograr los resultados haciéndolo mas efectivo.

Figura 3
Promocion del liderazgo docente

g M
A ¢

P

I -
|

Desarrollo profesional docente

Nota: Elaboracion propia, disefio a traves de canva.com

El enfoque de los esfuerzos de mejora en las escuelas busca, en Gltima instancia,
promover el aprendizaje y el crecimiento de los estudiantes. Desde el punto de vista de la
eficacia, es pertinente apoyar las iniciativas en las escuelas que ofrecen realizar las

misiones principales de las escuelas: mejorar la ensefianza y el aprendizaje.

Debido a su papel principal en el desarrollo de los estudiantes, los docentes

representan la mejor oportunidad para que las escuelas lideren el mejoramiento escolar, y
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las estrategias de mejora que invierten en el desarrollo del docente lider pueden promover
una asignacion eficiente de recursos que impacta directamente los procesos de aprendizaje

y liderazgo en las escuelas.

Esto significa que la eficacia del directivo se ve aumentada cuando lleva a los
docentes a la practica del liderazgo, desarrollarlos y capacitarlos, para comprender el
ejercicio del liderazgo, la influencia, la motivacion, la planificacion de la accion y el
desarrollo del personal, puesto que estos factores que se relacionan con la practica del
liderazgo, pueden tener una efecto poderoso en la mejora escolar (DeFlaminis, 2016).

En consecuencia, los docentes en roles de liderazgo trabajan en colaboracion con los
directivos y facilitan las mejoras en la instruccion y la promocion de préacticas entre sus
pares que pueden conducir a mejorar los resultados de aprendizaje de los estudiantes. Al
hacerlo, apoyan a los lideres escolares a fomentar la innovacion y crear culturas de éxito en
la escuela, puesto que el liderazgo directivo no puede ser efectivo sino aprovecha los
talentos y la experiencia de los docentes, en especial de aquéllos que tienen roles de
liderazgo, pero éstos tampoco pueden ser grandes lideres sin el apoyo del directivo
(Teacher Leadership Exploratory Consortium, 2011). Por ello surge la necesidad de

explicar el liderazgo distribuido.

2.2.3 Concepto de liderazgo desde la perspectiva distribuida

Actualmente, los directivos de escuela son responsables de conseguir diferentes
tipos de resultados, por lo que a veces deben reducir sus practicas a procesos de control
jerarquico de las actividades de gestion directiva. Es decir, que se reduce la complejidad del
ejercicio del liderazgo a una serie de procesos de supervision determinado por un modelo
de gestion, provocando que se invisibilicen practicas que influencian en la dindmica escolar
(Riveros-Barrera, 2012).

Hay que pensar el liderazgo directivo mas alld de las responsabilidades de la

administracion escolar, de una manera mas distribuida y colaborativa (Garcia, 2009). Para
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ello, hay que tener en cuenta la iniciativa 0 “la influencia que ejercen los individuos y
grupos que componen el equipo que lidera sobre los miembros de la comunidad educativa y
sobre la calidad escolar del establecimiento” (Anderson, 2010, p. 37). Por lo tanto, es
“descentralizar la gestion escolar dando a las partes interesadas, padres, maestros,
estudiantes y directivos, mayor autonomia y autoridad sobre las decisiones institucionales”
(Riveros-Barrera, 2012, p. 295), puesto que son ellos los que mejor conocen sus

necesidades y el contexto en el que estan inmersos.

Desde una perspectiva distribuida, el liderazgo surge de las interacciones de los
grupos al interior de las instituciones educativas y no como funcién o rol individual, a
través de sus tres componentes: lideres, seguidores y su situacion (DeFlaminis et al., 2016;
Garcia, 2009; Gronn, 2002, 2009; Hairon & Goh, 2015; Hulpia et al., 2009; Lahtero et al.,
2017; Lopez, 2013; Lopez y Gallegos, 2015; Maureira et al., 2016; Spillane, 2005, 2006;
Supovitz & Riggan, 2012).

Las bases teoricas del liderazgo distribuido surgen a partir de las teorias de actividad
y de la cognicidn distribuida (Garcia, 2009). Gronn (2002) fundamenta su trabajo a partir
de la teoria de la actividad y Spillane (2006) de la teoria de la cognicion distribuida (Lépez,
2013; Lopez y Gallegos, 2015). En efecto, para Gronn (2002) el liderazgo distribuido es
una propiedad emergente de un grupo de individuos que interactdan y existen patrones de

distribucidn, ya sea de forma aditiva u holistica.

Por su parte, Spillane (2005; 2006) lo define como un sistema de préacticas
compuestas por la interaccion de las personas que ejercen liderazgo, quienes los siguen y su
situacion. Esta interaccion de elementos debe ser entendida de manera conjunta, porque el
sistema es mucho mas que la suma de sus partes o sus practicas. En consecuencia, en una
perspectiva distribuida el concepto de liderazgo cuenta con al menos tres aspectos

esenciales,

- La préctica del liderazgo es la preocupacion central.
- La préctica del liderazgo es generada en las interacciones de lideres, seguidores y su situacion; cada

elemento es esencial para la practica del liderazgo.
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- La situacién de ambos define la practica del liderazgo y es definida a través de la practica del
liderazgo (Spillane, 2006, p. 18).

Figura 4
Elementos que configuran las practicas del liderazgo distribuido

Lideres / \

Situacion Seguidores

Nota: Spillane, 2006, p. 15.

Como muestra la figura 4, la practica del liderazgo esta representado por un
triangulo, y cada angulo representan uno de los tres elementos esenciales. Mientras un
triangulo representa las interacciones entre los lideres, seguidores y situacion en un
momento particular en el tiempo, la actuacién de las rutinas del liderazgo involucra a

multiples interacciones a traves del tiempo (Spillane, 2006).

Las personas que lideran tienen interaccion con otros sujetos y con aspectos de la
situacion incluyendo una variedad de herramientas, estructuras y rutinas. Las herramientas
comprenden todo desde los datos de evaluacion del alumnado a los protocolos para evaluar
al profesorado. Las estructuras incluyen rutinas como las reuniones de nivel y el horario de
los periodos de la jornada escolar. Bajo el enfoque distribuido, estas rutinas, herramientas y
estructuras definen la practica de liderazgo, ya que la situacién habilita o limita la ejecucion
de ésta (Spillane, 2005).
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Aspectos de la situacion son definidos por la practica del liderazgo en interaccion
con lideres y seguidores, puesto que las estructuras, rutinas y herramientas son los medios a
través de las cuales las personas actlian. Sin embargo, éstas son creadas y recreadas a través
de la préactica de liderazgo, es decir, son reestructuradas. Por ello, la distincion entre “los
aspectos ostensivos y performativos de las rutinas organizacionales es util” (Spillane, 2005,

p. 148).

El aspecto ostensivo se refiere al patron abstracto que da forma a la percepcion de
qué es la rutina en cuestion. Los participantes pueden utilizar el aspecto ostensivo para: a)
guiar la accion usando el modelo normativo; b) dar cuenta o explicar lo que hacen y asi
legitimarlo; y, c) hacer referencia a un conjunto de acciones discretas dandoles sentido a
partir de un patrén (Feldman y Pentland, 2003).

El aspecto performativo de una rutina, consiste en las acciones especificas
realizadas por actores involucrados en lugares y momentos particulares. Implica
improvisacion en relacion con el patron porque requiere atender a lo que hacen las personas
y la situacion. Ahora bien, mediante la accion reiterada, las personas crean, mantienen o

modifican el aspecto ostensivo (abstracto) de la rutina (Feldman y Pentland, 2003).

Unos elementos no menores a considerar son los artefactos, puesto que la ejecucion
de las acciones se apoya en la existencia materializada de las normas, los procedimientos,
los instrumentos, etc. (Feldman y Pentland, 2003). Por ejemplo, los datos que puedan
entregar las evaluaciones estandarizadas de los aprendizajes de los estudiantes como el
SIMCE en Chile, guian las acciones que lleven a cabo los lideres en la escuela, ya que son
determinantes en el desarrollo de la mejora escolar sostenible, en especial en la toma de
decisiones para acciones en el campo de la ensefianza y aprendizaje (Bellei, Valenzuela,
Vanni y Contretas, 2014).

Efectivamente, ante la necesidad de conocer el nivel de aprendizajes que estan

adquiriendo los estudiantes (aspecto ostensivo), se realiza la evaluacién en un dia y hora en
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particular y se organiza la escuela para que existan las condiciones y recursos para aquello

(aspecto performativo), a través de la prueba SIMCE (artefacto).

Ahora bien, es posible realizar cambios en las rutinas y en los patrones por medio de
dos movimientos: de lo performativo a lo ostensivo y viceversa. De lo performativo a lo
ostensivo quiere decir que los participantes utilizan el patron para guiar (orientacion

normativa), dar cuenta (legitimacién) y referir (dar sentido) a sus acciones.

De lo ostensivo a lo performativo alude a que las acciones de los participantes crean
(mediante repeticion), mantienen (al poner en acto) y modifican (al adaptar e improvisar) el
patron. Es decir, que el patrdn posibilita las acciones, mientras que la accién recrea y
modifica el patron (Feldman y Pentland, 2003).

En consecuencia, hay una relacion bidireccional entre la situacion y la practica,
dado que la segunda puede transformar la primera, y esta no solo afecta lo que hacen los
lideres escolares como una variable independiente y externa, sino que, ademas, define la
practica del liderazgo en interaccion con lideres y seguidores (Spillane, 2005). Por ello, el
liderazgo distribuido es una perspectiva y debe ser considerada como una herramienta
conceptual o de diagnostico para pensar acerca del liderazgo escolar. No es un plan para el
liderazgo efectivo ni una receta sobre como se debe practicarlo (Spillane, 2005; Riveros-
Barrera, 2012).

Entender como las practicas del liderazgo crean las tareas en el trabajo diario de las
escuelas es tan importante como comprender qué estrategias ayudan a abordar las
funciones, puesto que “lo que importa para la mejora de la instruccion y el rendimiento

estudiantil no es que el liderazgo se distribuya, sino como se distribuye” (Spillane, 2005, p.

149).

Es inadecuado igualar al liderazgo con las acciones de las personas en posicion de
cargos formales dentro de la organizacidén escolar por tres razones: a) las préacticas de

liderazgo involucran a multiples lideres, tengan o no alguna posicion en la jerarquia escolar
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otorgada por cargos formales; b) las practicas de liderazgo no es algo hecho para los
sequidores, desde una perspectiva distribuida, los seguidores son uno de los tres elementos
que constituyen las précticas de liderazgo; y, ) no son las acciones individuales, sino las
interacciones entre ellos, el punto clave de las practicas de liderazgo distribuido (Spillane,
2005; 2006).

Los lideres que realizan précticas de distribucion de su liderazgo, actlan en
situaciones que son definidas por las acciones de los demas, y en estas interacciones es en
donde el liderazgo se refuerza. Por ello, es posible observar la distribucion del liderazgo a
través de las interacciones que surgen entre los sujetos y los grupos. Spillane (2005; 2006)
utiliza el concepto de “leader plus” o co-liderazgo, cuyo término es la abreviatura de
“leader plus other leaders” (lider mas otros lideres) y reconoce la existencia del trabajo de
multiples lideres y no se situa unicamente en la figura de la direccion o de quienes tienen
cargos formales en el centro, sino en la influencia de sus acciones en las practicas de

ensefianza y aprendizaje.

En ese sentido, el liderazgo involucra tanto a quienes tienen roles formales como
informales de la comunidad educativa en general: directivos, docentes, padres, madres, etc.
(Anderson, 2010; Gronn, 2002; Maureira et al., 2016; Spillane, 2005; 2006). Ahora bien, es
importante considerar que a veces toman responsabilidades de liderazgo en la escuela

algunos miembros del profesorado o de la familia por iniciativa propia (Spillane, 2006).

El liderazgo distribuido puede ser analizado desde el paradigma descriptivo —
analitico, cuyo fin es proporcionar comprension e interpretaciones del concepto; y desde el
paradigma prescriptivo- normativo, el cual se enfoca en la aplicacion practica del liderazgo
distribuido (Tian, Risku & Collin, 2016).

Desde el primer paradigma, se defiende que el liderazgo ya esta distribuido y se

examinan diversos tipos de interacciones sociales en las escuelas y que no sélo los lideres

oficiales, sino que también cualquier miembro de la escuela e incluso los artefactos son
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considerados fuentes de influencia en las actividades escolares (Gronn, 2002; 2009;
MacBeath, 2005; 2011a; Spillane, 2005; 2006; Supovitz & Riggan, 2012).

En cambio, el segundo paradigma se centra principalmente en identificar aquéllos
patrones de liderazgo distribuidos que parecen ejercer impactos positivos en el
mejoramiento escolar, intentando proporcionar normas Yy prescripciones para guiar la
practica (DeFlaminis et al., 2016; Hargreaves & Fink, 2009; Harris & DeFlaminis, 2016;
Harris, 2009, 2011; Leithwood et al., 2006; Leithwood, 2009).

Cabe destacar que la propuesta del liderazgo distribuido no es inherentemente buena
0 automaticamente esta asociada a resultados positivos del rendimiento académico de los
estudiantes (Tian et al., 2016). Por lo tanto, no solo se debe considerar como un marco
prescriptivo donde se debiera distribuir el liderazgo, sino que también descriptivo, puesto

que el liderazgo es distribuido (DeFlaminis et al., 2016).

Spillane (2006) distingue entre liderazgo distribuido, liderazgo colaborativo,
liderazgo democrético y co-liderazgo. Mientras el liderazgo colaborativo es por definicion
distribuido, el liderazgo distribuido no tiene por qué ser colaborativo, sino que dependera
de la situacion. De la misma manera, un liderazgo distribuido puede ser democratico o
autocratico. El co-liderazgo (o liderazgo compartido o leader plus) a su vez, refleja una
distribucién de liderazgo entre varios lideres mientras que la practica de liderazgo
distribuido tiene sentido como la interaccion entre los lideres, los seguidores y la propia

situacion.

Desde una perspectiva politica educativa, es posible relacionar el liderazgo
distribuido y las formas democraticas de gestionar las escuelas, dada la afinidad entre la
distribucién y las préacticas participativas al interior de las escuelas. De hecho, esta
perspectiva valora y refuerza principios democraticos de la organizacién y decision que se
han ido debilitando por las reformas educativas pro rendicion de cuentas y marcos externos
de calidad (Hargreaves & Fink, 2009; Maureira et al., 2014).
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No obstante, esto no significa necesariamente que sean préacticas posibilitadoras de
mejoras escolares (Harris & DeFleminis, 2016), ya que los procesos democréticos
deliberativos producen conflictos que provocan ineficiencia, sobre todo en las escuelas que
deben tomar decisiones de manera répida y urgente. A continuacion, en la tabla 4 se
muestran las diferencias entre el concepto del liderazgo tradicional y el liderazgo

distribuido en la escuela para comprender mejor el concepto y sus caracteristicas.

Tabla 4

Diferencias entre concepto liderazgo tradicional y liderazgo distribuido en la escuela
Liderazgo tradicional Liderazgo distribuido

Rol especializado Proceso de influencia compartida

Liderazgo como propiedad de la persona Liderazgo como préctica social

Liderazgo como supervision de procesos jerarquicos Liderazgo que surge en procesos de interaccion
de control

Individualista Colaborativo - participativo

Delegacion de tareas Distribucion de responsabilidades

Relaciones jerarquicas Relaciones simétricas

Responsabilidad recae en una persona: directivo Responsabilidad recae en el equipo: comunidad
educativa

Paradigma racionalista- positivista Paradigma descriptivo — analitico o normativo-
prescriptivo

Poder centralizado Poder compartido

Nota: Elaboracion propia.

En Chile “el concepto de liderazgo se suele distinguir entre las atribuciones
tradicionales de la administracion escolar y las atribuciones para el mejoramiento del
desempefio en la ensefianza y aprendizaje” (Anderson, 2010, p. 36). En el nivel superior se
encuentra el director o directora. En el nivel intermedio, se hombran al jefe o jefa de la
unidad técnico pedagdgico, al orientador u orientadora e inspector o inspectora general. A
estos dos ultimos, tienen funciones vinculados con la orientacion vocacional y a la
resolucién de conflictos respectivamente. Los niveles superior e intermedio, son los que

conforman al equipo directivo. En el nivel inferior, se encuentra la plata o equipo docente.
Como se muestra en la figura 5, se reflejan los diferentes roles pedagdgicos

formales que pueden ejercer influencia en un organigrama comun de una escuela publica

chilena:
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Figura 5
Roles pedagogicos formales que participan en una escuela publica chilena

Nivel

1 superior
| Jefe/a de Inspector/a
Orientador/a UTP general

‘ L Nivel

intermedio
Coordinador/a Jefe/a de
de ciclo departamento
Nivel

Cuerpo Docente —_— inferior

Nota: Elaboracién propia.

Es importante considerar que el liderazgo que se desarrolla a nivel intermedio es
fundamental en la organizacién y en las practicas de distribucion del liderazgo para la
mejora, ya que los directivos suelen preocuparse de los asuntos administrativos (Uribe y
Celis, 2012) dejando la responsabilidad del trabajo de apoyo pedagogico en los jefes de la
Unidad Técnico Pedagogica (UTP). En efecto, los directivos de escuela trabajan
estrechamente con la persona quien ejerce el cargo de jefatura de UTP (director

académico), puesto que tiene un rol muy importante para el cuerpo docente.

En 1978 surge la figura del jefe de UTP como un directivo especializado en estas
materias, ofreciendo una oportunidad para que los directores puedan complementar y
potenciar su accion en este ambito, lo cual requiere de “un proceso de aprendizaje, asi

como de conviccion en la distribucion de su liderazgo” (Weinstein y Mufloz, 2012, p. 12).
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El art. 25 de la LGE sefiala que a la UTP le corresponde la funcién de asesorar,
asistir a los establecimientos educacionales en lo relativo a la implementacion curricular, la
gestion y liderazgo directivo, la convivencia escolar y el apoyo psicosocial a sus estudiantes
en conformidad a sus PEIl y PME (Ley N° 20.370 de 2009). Por lo tanto, la dupla director -
jefe técnico pedagdgico™ constituyen ambos la direccidén escolar, ampliando su radio de

influencia con el profesorado (Uribe y Celis, 2012).

Sin embargo, el liderazgo que se desarrolla a nivel intermedio se manifiesta de
manera tal que la influencia no siempre estd acompafiada por un rol formal, por ende, no
cuenta con el poder posicional. De hecho un estudio realizado en la regién del Bio Bio en
Chile, en el contexto de un programa de mejora del lenguaje en seis escuelas, muestra que

(...) teniendo los coordinadores el poder posicional dado por la autoridad para dirigir a sus pares
profesores en tales Programas, su influencia no estd asegurada. Los resultados sefialan que
coordinadores como pares docentes coinciden en que lo que caracteriza al liderazgo intermedio, se
vincula a la transferencia de control en el modelo de alineamiento, permitiendo a miembros del grupo
niveles de iniciativa, decisién y accion en sus tareas. (Sepulveda et al. 2013 en Maureira et al., 2016,
p. 692)

En este escenario, la direccion escolar recae en mas personas que el propio director
y que la perspectiva de una practica de liderazgo es mas amplia en la escuela, significa que
no sea considerada como una accion individual y exclusiva del directivo. Por el contrario,
incluye a todos los miembros de la comunidad educativa que tengan la capacidad y
responsabilidad de influir a través de las interacciones en situaciones especificas (Gronn,
2002; Maureira et al., 2016; Pont, 2010; Smith, 2007; Spillane, 2006; Uribe y Celis, 2012).

Con las escuelas cada vez mas auténomas, los directivos tendrdn mas funciones y
aumentaran la carga de trabajo administrativo y gerencial, por lo que se requerird mas
tiempo y prestar mas atencion al liderazgo educativo. Por ello, es imprescindible contar con
el apoyo que contribuya a una ensefianza y aprendizajes mejorados a través de la

distribucién de responsabilidades que se acompafie con nuevos modelos de liderazgo
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distribuido, nuevos tipos de formacion y desarrollo de futuros lideres e incentivos
adecuados (Leithwood, 2009; Pont et al., 2009).

Asimismo, es importante considerar aquéllas précticas invisibilizadas de los
diferentes actores que influencian la dindmica escolar, y con ello, a los factores que
determinan el éxito del liderazgo distribuido: la cultura abierta que facilite la colaboracion
en el contexto escolar, la confianza de los lideres y el proceso lateral de la toma de
decisiones (Maureira et al., 2016; Tahir et al., 2016) en funcién de un proyecto en comdn.

En resumen, el liderazgo distribuido se considera como aquella influencia que surge
de las interacciones cotidianas, tomando en cuenta las condiciones organizacionales que
puedan favorecer o dificultar su realizacion y las relaciones sociales involucradas en la
ejecucion de la tarea asignada, entre directivos y docentes sin cargos formales que son

percibidos como lideres y que asumen ciertas responsabilidades que requiere la direccion.

2.2.4 Docente lider y patrones de distribucion de liderazgo

Los docentes ejercen liderazgo cuando interacttan e influencian a sus pares en torno
a asuntos de instruccion en sus escuelas, ya sea que lo hagan a través de roles formales,
estratégicos o por su propia voluntad (Berg, et al., 2014). Por ejemplo, en reuniones de
comunidades profesionales de aprendizaje o en contextos cotidianos e informales de

intercambio y comunicacion (Harris et al., 2017).

Del mismo modo, se basa en aumentar el conocimiento de habilidades de quienes
ejercen el papel de lideres y los seguidores en la escuela, por lo que es esencial que los
directivos alienten a sus maestros a conocer sus fortalezas y debilidades individuales a
través de oportunidades de desarrollo profesional y de colaboracién con otros miembros del

centro (Berg et al., 2014; Smith, 2007; Teacher Leadership Exploratory Consortium, 2011).

Una manifestacion que la persona que ejerce la docencia esta preparada y que esta

creciendo profesionalmente es cuando el directivo comienza a confiar en €l o ella algunas
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tareas de responsabilidad que ayudan al funcionamiento de la escuela. Este proceso es
esencial en el momento de organizar y gestionar la escuela (Leithwood et al., 2006), por lo
tanto, los docentes lideres suelen ser influyentes dentro y fuera de la sala de clases (Harris
etal., 2017).

Con el fin de encontrar una descripcion del docente lider, a modo de orientacién se
utilizaron los estandares del Teacher Leader Model o el modelo del maestro lider (en
adelante TLM por sus siglas en inglés), cuyo informe tiene como fin establecer un conjunto
de indicadores profesionales disefiados para guiar la preparacion, las politicas y las
practicas de los docentes lideres (Teacher Leadership Exploratory Consortium, 2011). Los
Estandares TLM consisten en siete dominios que describen las muchas dimensiones del

liderazgo docente que se pueden apreciar en la figura 6 que se muestra a continuacion:

Figura 6
Dominios del liderazgo docente segun los estandares TLM

Fomentar una cultura de colaboracion

Abogar por el aprendizaje del para apoyar el desarrollo del docente
estudiante y la profesion y el aprendizaje de los estudiantes

= Oo N Acceso y uso de la
Mejorar el alcgnce % . S investigacion para mejorar
y la colaboracién 0

o« la practica y el aprendizaje
con las familias y de los estudiantes

la comunidad

$ Paniticii S
e
00&\““ r

"

Promover el uso de
evaluaciones y datos para
mejorar la escuela y el
distrito

Promover el aprendizaje
profesional para la mejora
continua

Facilitar mejoras en la instruccién y
aprendizaje del estudiante

Nota:
Elaboracion propia. Adaptado de Teacher Leadership Exploratory Consortium, (2011).

Para este estudio, se tomaron en cuenta los tres primeros dominios: a) fomentar una

cultura de colaboracion para apoyar el desarrollo del docente y el aprendizaje de los
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estudiantes; b) acceso y uso de la investigacion para mejorar la practica y el aprendizaje de
los estudiantes; y, ¢) promover el aprendizaje profesional para la mejora continua. Esto se
debe principalmente porque se vinculan con las practicas directivas de creacion de
oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente.

En efecto, estos tres dominios se relacionan con algunos de los puntos criticos que
desarrolla este estudio: los roles del liderazgo que desempefian los docentes, la
colaboracion y la confianza, las comunidades de aprendizaje, la promocion y el desarrollo
profesional. A continuacion se pueden apreciar la descripcion de los dominios identificados

en la siguiente tabla 5:

Tabla 5

Descripcion de tres dominios de los estandares de TLM del docente lider

Dominio Descripcion

1. Fomentar una cultura de El docente lider entiende los principios del aprendizaje y sabe como

colaboracién para apoyar el desarrollar una cultura colaborativa en la escuela. Utiliza este

desarrollo del docente y el conocimiento para promover un ambiente de confianza y respeto que se

aprendizaje de los estudiantes centra en la mejora continua en la instruccion y el aprendizaje de los
alumnos.

2. Acceso y uso de la El docente lider entiende como la investigacion crea nuevos

investigacién para mejorar la conocimientos, informa politicas y practicas y mejoras en la ensefianza

practica y el aprendizaje de los y aprendizaje con sus pares. Modela y facilita el uso de la investigacion

estudiantes. sistematica como un componente critico del aprendizaje y desarrollo
continuo de los docentes con sus pares.

3. Promoviendo el aprendizaje El docente lider entiende la naturaleza evolutiva de la ensefianza y el

profesional para la mejora aprendizaje, tecnologias establecidas y emergentes, y la comunidad

continua escolar. Utiliza este conocimiento para promover, disefiar y facilitar el

aprendizaje profesional integrado en el trabajo alineado con los
objetivos de mejora escolar.

Nota: Elaboracién propia. Adaptado de Teacher Leadership Exploratory Consortium,
(2011).

Con lo anterior, es posible destacar que el liderazgo docente es diferente al que
podria ejecutar la persona a cargo de la direccion. Los docentes lideres desempefian
funciones de liderazgo que pueden hacerlo de manera formal o informal. Su autoridad no es
posicional, sino que surge porque son respetados por sus pares, son aprendices continuos,
son accesibles y utilizan habilidades y la influencia del grupo para mejorar la préctica
educativa. Asimismo, apoyan las estructuras de equipos de colaboracion dentro de sus

escuelas y con ello, pueden mejorar la capacidad del directivo.
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En consecuencia, el liderazgo docente se puede definir con las siguientes
caracteristicas: a) es un proceso de influencia; b) es ejercido sobre la base de una
colaboracion y confianza reciprocas; c) opera dentro y fuera del aula; y, d) apunta a mejorar
la calidad pedagdgica, la efectividad de la escuela y los aprendizajes escolares (Harris et
al., 2017).

En su estudio Berg et al. (2014) reconocen que el liderazgo de los docentes es un
recurso para la mejora escolar y estd en aumento. Sin embargo, mover a los docentes a
cargos formales que alejan su atencién instruccional es contraproducente si no se garantiza
el dominio de una serie de capacidades que se extiende mucho mas alla de las habilidades
que los docentes traen del aula.

La mejora de la préactica docente no se logra solo con la voluntad de los directivos,
sino que también es necesario desarrollar las capacidades profesionales enfocadas en: “a)
comprender y ejercer liderazgo con énfasis en los aprendizajes de los estudiantes y b)
mejorar sus practicas en cuanto a su relacion con los profesores” (Uribe y Celis, 2012, p.

114).

En el caso chileno, la direccion puede fomentar el desarrollo profesional y puede
hacerlo con todo el equipo docente incluyendo a los noveles (art. 18 de la Ley N° 20.903 de
2016). Para lograrlo, pueden proponer al sostenedor planes de formacién considerando el
PME como la informacién provista por el Sistema de Reconocimiento y Promocion del
Desarrollo Profesional Docente, en el marco del PEI (art. 12 bis, Ley N° 20.903 de 2016).

Los planes locales de formacion son disefiados por la direccion, el profesorado que
desempefia la funcion académica y el consejo de profesores, y se pueden centrar en: la
mejora continua del ciclo que incluye la preparacion y planificacion; la ejecucién de clases;
la evaluacion y retroalimentacion para la mejora continua de la accién docente en el aula; la
puesta en comun y en equipo de buenas préacticas de ensefianza y la correccion colaborativa

de los déficits detectados en este proceso, asi como también en el andlisis de resultados de
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aprendizaje de los estudiantes y las medidas pedagdgicas necesarias para lograr los
resultados (art. 18, Ley N° 20.903 de 2016).

Sin embargo, “es necesario aclarar que existen otras instancias del quehacer docente
que pueden hacer parte del liderazgo distribuido pero que generalmente no se visualizan en
los modelos jerarquicos y personalistas del mejoramiento escolar” (Riveros-Barrera, 2012,
p.291). En efecto, el liderazgo distribuido depende por una parte de la cultura y los valores
de la escuela; y, por otra, de las acciones e interacciones de los involucrados, puesto que
son una de las principales fuentes de influencia que pueden limitarlo o desarrollarlo
(Bouwmans, Runhaar, Wesselink & Mulder, 2017; Smith, 2007).

En esa linea, las practicas asociadas a la creacion de oportunidades para que los
profesores cuenten con tiempos de planificacion y articulacion con sus pares y establecer
instancias de trabajo en equipo para la resolucion de problemas ayudarian a fomentar la
cultura colaborativa y la confianza, elementos esenciales para el desarrollo del liderazgo

desde una perspectiva distribuida.

Leithwood et al. (2006) destacan la importancia de la reestructuracion como un
elemento clave en la distribucion del liderazgo, visto que es necesaria en “las tareas
seleccionadas y el aumento de la participacion de los docentes en la toma de decisiones™ (p.
40). Para ello, el directivo tiene que desarrollar la inventiva, es decir, la capacidad de crear
nuevas formas de trabajo y estrategias novedosas que le den sentido, realidad y vida al

proceso de consensuar una vision coman (Maureira et al., 2014).

La relacion con los demas es la capacidad de los directivos de establecer vinculos de
confianza con el resto de los miembros de la comunidad. Segin Maureira et al. (2014), el
directivo se puede relacionar a través de la indagacién, la persuasion y la conexion. La
indagacion es la capacidad de quien ejerce el liderazgo a escuchar y comprender los
pensamientos, percepciones, observaciones, sentimientos e interpretaciones de los
miembros de la comunidad y la persuasion consiste en explicar un punto de vista

asertivamente y convencerlos hacia esa direccion.
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La conexion es la capacidad del directivo en construir una red de vinculos con
personas cercanas, quienes le apoyan en la consolidacion de las metas establecidas, le
acompafian en el andlisis de problemas complejos que lidia la organizacion y le respaldan
en sus iniciativas, tales como el asesoramiento estudiantil, apoyo educativo o tareas

administrativas.

Por lo tanto, los docentes lideres son aquellas personas con habilidades para asumir
responsabilidades, tienen oportunidades para el ejercicio del liderazgo y pertenecen a la red
de confianza de los directivos. Tienen influencia entre sus pares sin tener un cargo formal
de poder, y, a su vez, ayudan al directivo a relacionarse con el resto de la comunidad en
funcién a una meta hacia la mejora de los aprendizajes del alumnado (Berg et al., 2014;
Teacher Leadership Exploratory Consortium, 2011)

En ese sentido, el liderazgo distribuido es la mejor opcion si se trata de orientar a
distribuir influencia hacia propositos académicos compartidos (Hulpia et al., 2009), puesto
que se fundamenta en estimular la interaccion social para traspasar poder a otros (Singh,
Han & Woodrow, 2012). Por ello es menester explicar la diferencia entre delegar y
distribuir (Maureira, et al. 2014).

Delegar se asocia a la asignacion de labores y reparticion burocréatica de tareas de la
administracion escolar. Distribuir, en cambio, se refiere a la integracion de atribuciones y
acciones de distintas personas en funcion a la mejora que afecten al aprendizaje de los
estudiantes (Anderson, 2010; Harris, 2011; Maureira et al. 2014).

Entonces, la diferencia entre delegacion y distribucién de liderazgo radica en el
concepto de interaccion simétrica, ya que “en una asignacion de tareas, no hay relaciones
simétricas entre los que asignan y los que reciben la tarea. En el liderazgo distribuido, las
interacciones entre los lideres tienen una relacion de reciprocidad en las que la solidaridad y

el trabajo en equipo tienen prioridad” (Riveros — Barrera, 2012, p. 297).
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A medida que las tareas van aumentando, cambiando cualitativamente o se repiten,
es preciso realizar una division del trabajo a través de un proceso de especializacion de
tareas y responsabilidades, ya sea a través de la fragmentacion o fusién de éstas. Esta
dualidad de diferenciacion - integracion inherente en una division del trabajo es la fuente de
nuevas formas de interdependencia de roles y coordinacién que han dado como resultado

patrones en la distribucion de liderazgo (Gronn, 2002).

De hecho existen patrones que son definidos por algunos de los siguientes factores:
las funciones desempefiadas por los lideres al interior de la organizacion; las areas
académicas; el tipo y tamafio de la institucion educativa; y, el estado de desarrollo del
equipo de liderazgo (Anderson, 2010; Riveros- Barrera, 2012; Spillane, 2006).

Gronn (2002) puntualiza dos patrones de distribucion: el aditivo y el holistico. El
primero se refiere como una accién numérica y se observa cuando muchas personas pueden
asumir funciones de liderazgo sin pasar a llevar las actividades de otras personas en la
escuela, dado que son actos individuales agregados, que no interfieren entre si. EI segundo,
como una accién concertada u holistica, donde existe interdependencia y coordinacion entre

distintos lideres que comparten objetivos.

Leithwood et al. (2006) adoptaron las formas de accion concertada sugeridas por
Gronn (2002) y propusieron las siguientes: colaboracion espontanea, relaciones de trabajo
intuitivas y practicas institucionalizadas. Estas se alinean con las practicas del liderazgo
descritas en el apartado 2.2: configuracion de la direccion, desarrollo de personas, redisefio

organizacional y gestion educativa.

En primer lugar, existen modos colaborativos de participacion que surgen
espontaneamente en el lugar de trabajo. En la interaccion de personas que ejercen el
liderazgo, existen contextos sociales y situacionales que permiten una conducta alineada
concertadamente entre ellas, que pueden ser regulares y anticipadas o imprevistas, variando

en escala, complejidad y alcance (Gronn, 2002). Un ejemplo es cuando dos o tres personas
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de diferentes habilidades y capacidades, combinan su experiencia y regularizan su

experiencia para resolver un problema como una crisis 0 una reunion.

Segundo, existe la comprensién intuitiva que se desarrolla como parte de las
relaciones de trabajo cercanas entre colegas. Las relaciones de trabajo intuitivas emergen a
lo largo del tiempo cuando dos o mas miembros de la organizacion confian el uno y en el
otro, y desarrollan una relacién de trabajo cercana. Los roles compartidos surgen por
aprovechar las oportunidades que da la confianza o porque estan obligados, dependiendo de
la situacidn. Y, en tercer término, existe una variedad de relaciones estructurales y acuerdos
institucionalizados que constituyen intentos de regular la accion distribuida. Las relaciones

estructurales en las organizaciones se formalizan ya sea por disefio o por adaptacion.

Ahora bien, el liderazgo puede ser distribuido por los lideres, pero no es necesario
que sea democraticamente. Por ello, Spillane (2006) identifica tres tipos de distribucion de
liderazgo: la colaborativa, la colectiva y la coordinada. La distribucion colaborativa es
aquella interaccion en la que dos o mas personas trabajan al mismo tiempo y en el mismo
lugar para realizar la misma accion del liderazgo, es decir, que realizan la misma tarea y
una misma rutina de liderazgo (p.e. organizar una reunion del consejo escolar) (Spillane,
2006).

La distribucion colectiva se da cuando los lideres trabajan separada e
interdependientemente y en lugares y momentos diferentes, de tal manera que las tareas de
una persona o grupo complementan las tareas de otras y la suma de todas genera una
practica de liderazgo (p.e. en la misma reunién del consejo escolar, el directivo se hace
cargo de la cuenta publica mientras otro se hace cargo de gestionar el espacio y la

informacion para convocar dicha reunion) (Spillane, 2006).

La distribucion coordinada se refiere a rutinas de liderazgo que requieren acciones
secuenciales. Es decir, es una actuacion coordinada donde los miembros del equipo trabajan
de manera ordenada (Spillane, 2006). Es posible que sea la mas compleja, ya que se

requiere de una “planeacion detallada de las tareas y una distribucion precisa de las
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funciones, de tal forma que todas las acciones se encadenan secuencialmente y se dirigen
hacia una meta especifica. La falla en uno de los eslabones implica la falla de todo el
proceso” (Riveros — Barrera, 2012, p. 297).

El éxito de la actividad colaborativa estd determinado, por una parte, por las
capacidades y motivaciones de quienes participan junto con las oportunidades para actuar y
de las condiciones organizacionales; y, por otra, la confianza, dado que es altamente
reconocida como un elemento clave en la colaboracion y en las buenas relaciones
(Leithwood et al., 2006).

En Chile se han realizado algunas investigaciones (Ahumada et al. 2019; Ahumada
et al., 2017; MacBeath, 2011b; Maureira, 2016; Maureira et al., 2016) basadas en el trabajo
de MacBeath (2005; 2011a) quien ha identificado los siguientes patrones de distribucion

como se muestra en la siguiente tabla 6:

Tabla 6
Patrones de distribucion de liderazgo

Patron de distribucion ~ Descripcion

Formal Se refiere a la asignacién de responsabilidades a las personas que ejercen cargos
formales dentro del establecimiento escolar, cuyo proceso de distribucidn se ajusta
a la estructura existente y suele otorgar mayor seguridad, estabilidad y eficiencia.

Pragmatica Suele ser de caracter puntual y ad hoc a ciertos profesionales en la institucién,
cuyo fin es bajar la carga de tareas que tiene la direccion a través de la distribucion
de acuerdo a la carga laboral. A veces surge por una reaccion externa en respuesta
a demandas estatales o de autoridades locales o incluso de las madres y padres. Las
decisiones sobre las personas adecuadas son pragmaticas, basadas en el
conocimiento del personal que esté capacitada para compartir la carga.
Generalmente se evita poner a prueba al personal nuevo.

Estratégica Basada en el cumplimiento de objetivos fundamentales definidos por la misién y
visién de la escuela. Se caracteriza por la contratacion planificada de personas para
influir para resolver problemas fijando objetivos a largo plazo de mejora de la
escuela.

Incremental La responsabilidad estd distribuida progresivamente segin la capacidad de
liderazgo, es una transicion de la influencia formal a la influencia informal de los
docentes. Se trata de la ampliacién del potencial del liderazgo en otros actores de
la propia organizacién. Tiene una calidad ad hoc pragmatica y estratégica. Su
orientacion es esencialmente un desarrollo profesional en el que las personas
demuestran su capacidad para ejercer el liderazgo y se les da més. El ingrediente
crucial es la confianza y la confianza en si misma/o a través de relaciones
interpersonales adecuadas.

Oportuna En la cual los docentes son capaces de extender su liderazgo a toda la escuela
respondiendo a la existencia de una oportunidad mas que a una planificacion.
Propone una situacion en la que hay una tendencia a tomar la iniciativa y a
organizarse. Implica una relacion simbidtica entre los miembros que estan

78



dispuestos a ejercer el liderazgo y son alentados por los directivos.

Cultural Las practicas de liderazgo son consideradas como parte de la cultura escolar,
reflejando vinculos fuertes entre los miembros de la comunidad y compartiendo un
conjunto de valores y una concepcion comin de liderazgo compartido. El
liderazgo es algo intuitivo y es asumido en lugar de dado, distribuido
organicamente. La diferencia con las categorias anteriores, es que la distribucion
es un proceso consciente y se enfoca en el qué mas que en el quién, ya que se
expresa en actividades, donde las personas ejercen la iniciativa de manera
espontanea y en colaboracién. Es menester resaltar que los conceptos importantes
de este patrén, son la agencia y reciprocidad, en donde las relaciones se basan en el
principio de la actividad colectiva y no en el control a nivel personal.

Nota: Elaboracién propia. Adaptado de MacBeath (2005; 2011a).

En relacién con el proceso de desarrollo del liderazgo distribuido que se muestra en
la figura 7, MacBeath (2005; 2011a) describi6 una progresion a partir de los patrones antes

mencionados.

Figura 7
Proceso de desarrollo del liderazgo distribuido

Liderazgo
distribuido

© I ',

Nota: Elaboracion propia. Adaptado de MacBeath (2005; 2011a).

Primero, el directivo que recién asume el cargo, podria comenzar a distribuir a nivel
formal las responsabilidades segun las estructuras y protocolos que existen en el centro. A

medida que va adquiriendo experiencia, puede ser mas estratégico e identificar las
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necesidades de liderazgo que se requieren en la escuela, por lo que puede buscar a personas

que tengan las habilidades necesarias para asumir diferentes responsabilidades.

Luego, puede distribuir las tareas y asegurarse que se realicen a través del control y
monitoreo del progreso, y conforme la capacidad de las personas involucradas que ejerzan
liderazgo vayan mostrando que pueden desempefiarse sin supervision del directivo, éste
ualtimo puede crear oportunidades para que compartan su experiencia hacia otros miembros
de la comunidad educativa (MacBeath, 2005; 2011a).

Cuando la necesidad de la escuela requiere de una especialista que ningin miembro
del personal tiene, el directivo puede elegir entre dos opciones: o recluta a alguien fuera de
la escuela o identifica a las personas con el potencial dentro de la escuela y le da
oportunidades de desarrollo profesional para ampliar su capacidad. Aqui es donde el
liderazgo puede incluir a personas que no tengan una posicion formal ampliando hacia

aquéllos que tienen influencia a nivel informal (MacBeath, 2005; 2011a).

Finalmente, se anima a que los miembros de la escuela tomen iniciativa o
intervengan cuando sea necesario para crear un entorno propicio que fomente ideas
innovadoras. Es decir, se hacen esfuerzos conscientes y se crean condiciones y estructuras
organizativas para establecer un liderazgo con una vision compartida, desarrollando una
cultura que ofrece a los docentes la oportunidad de aprender y ejercer liderazgo en funcion

de la mejora de los resultados de los estudiantes.

A continuacion, en la tabla 7 se presenta el resumen de los patrones de distribucion

desde la perspectiva del liderazgo distribuido segun los diferentes autores citados:
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Tabla 7

Patrones de distribucion de liderazgo segun autores

Autor Patrones Definicion del patrén
Gronn, Aditivo Accién numeérica y se observa cuando muchas personas pueden asumir
2002 funciones de liderazgo sin pasar a llevar las actividades de otros miembros
de la escuela.
Holistico Accién concertada en donde existe interdependencia y coordinacion entre
los distintos lideres que comparten un objetivo.
Leithwood  Colaboracion Modos de colaboracion que surgen espontaneamente en el lugar de
etal., 2006 espontanea trabajo, ya sea regulares y anticipados o imprevistos.
Relaciones de Se desarrolla como parte de las relaciones de trabajo cercanas entre
trabajo intuitivas  colegas. Los roles compartidos surgen por la confianza o porque estan
obligados dependiendo de la situacion.
Préacticas Relaciones estructurales y acuerdos institucionalizados que constituyen
institucionalizadas intentos de regular la accién distribuida. Las relaciones estructurales en
las organizaciones se formalizan ya sea por disefio o por adaptacion.
Spillane, Colaborativa Interaccion en la que dos 0 mas personas trabajan al mismo tiempo y en el
2006 mismo lugar para realizar la misma accion del liderazgo, es decir, que
realizan la misma tarea y una misma rutina de liderazgo
Colectiva Los lideres trabajan separada e interdependientemente y en lugares y
momentos diferentes, de tal manera que las tareas de una persona o grupo
complementan las tareas de otras y la suma de todas genera una practica
de liderazgo
Coordinada Se refiere a rutinas de liderazgo que requieren acciones secuenciales, es
decir, es una actuacion coordinada donde los miembros del equipo
trabajan de manera ordenada
MacBeath,  Formal Distribucion con personas con roles asignados
2005, Programatico Delegacion de acuerdo a la carga laboral
2011a Estratégico Contratacidn planificada de personas para influir

Incremental

Oportuna
Cultural

La responsabilidad esta distribuida progresivamente segln la capacidad de
liderazgo. Es una transicion de la influencia formal a la influencia
informal de los docentes.

Los docentes son capaces de extender su liderazgo a toda la escuela
Practicas de liderazgo son consideradas como parte de la cultura escolar.

Nota: Elaboracion propia.

Como se ha mencionado parrafos arriba, los patrones de distribucion estan

determinados por la situacion. En esa linea, Hersey, Blanchard y Johnson (1998)

desarrollaron el modelo de liderazgo situacional, el cual propone el estilo que debe adoptar

quien ejerce el liderazgo segun el contexto, reconociendo también que las personas tienen

un grado distinto de flexibilidad y tienden al abuso de uno o mas estilos en perjuicio de los

otros mas alla de lo que amerita el entorno.

El liderazgo fue definido como un comportamiento especifico y como un estilo

personal del lider en funcion de lo que requiera el sujeto que actta bajo su subordinacion:

dirigir, instruir, apoyar o delegar. A pesar que su concepto de liderazgo responde a una
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perspectiva individualista, se rescata el hecho que se dé importancia a los factores

situacionales para ejecutarlo.

Desde la perspectiva distribuida, fomentar el liderazgo docente tiene beneficios
tanto personales, profesionales como organizacionales que pueden influir en el aprendizaje
de los estudiantes. Ofrece a las personas mayores oportunidades de aprender unos de otros,
al tiempo que permite a la organizacion capitalizar experiencia, reduciendo las
posibilidades de error y fortaleciendo la capacidad de toma de decisiones (Leithwood,
Seashore Louis, Anderson & Wahlstrom, 2004).

Ademas, en las escuelas donde los docentes lideres contribuyen con patrones de
liderazgo coordinados se benefician de una capacidad de influencia mucho mayor que la
que podria ofrecer un directivo (Spillane, 2006). En este sentido, el liderazgo distribuido
constituye un “recurso relativamente ilimitado” (Leithwood et al., 2006, p. 13), en donde el
liderazgo docente puede ser un componente clave. No obstante, los directivos se relacionan
con las atribuciones burocréaticas asociadas al rol establecidas por la normativa y a los
asuntos administrativos mas que a la influencia real que ejercen sus acciones sobre las

practicas docentes y los resultados del alumnado (Anderson, 2010).

En el caso chileno, el liderazgo directivo se vehiculiza mejor a través de dispositivos
de gestion como medio para impactar en los aprendizajes de los estudiantes (Bolivar,
2010). Aunque también es cierto, que la sobrecarga de actividades burocraticas
administrativas dificulta el ejercicio de un liderazgo pedagogico (Bolivar, 2010; Weinstein,
2009).

Maureira (2016) muestra en los resultados de su estudio que la distribucion mas
frecuente es la formal y que predomina la estructura jerarquica en la toma de decisiones.
Asimismo, la menos comun es la distribucion incremental, en donde los directivos deberian

potenciar las habilidades de los miembros de la organizacién para el ejercicio del liderazgo.
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Es por ello que es posible concebir el enfoque de hibridacion que sostiene Gronn
(2009) para una mayor evolucion del liderazgo en las escuelas, en donde la practica del
liderazgo formal de la direccion sea considerada alternadamente con la distribuida,
mezclando modos jerarquicos y heterarquicos en el ordenamiento de las responsabilidades

y relaciones.

Dicho de otra manera, en las escuelas se reconoce la existencia de lideres informales
que estan fuera de los cargos de liderazgo oficiales de la jerarquia escolar, por lo que
podrian ser parte de una heterarquia en la toma de decisiones. Sin embargo, se espera que el
directivo realice monitoreos regularmente en el trabajo realizado por ellos (Bouwmans et
al., 2017). Por lo tanto, la hibridez es una representacion mas precisa en diversos patrones
de préactica donde se fusionan elementos verticales y laterales en las actividades emergentes
(Gronn, 2009).

En este sentido, Hairon & Goh (2015) enfatizan que el liderazgo distribuido ejerce
un empoderamiento limitado a los docentes con respecto a los directivos por tres razones.
Primero, porque hay ciertas areas de toma de decisiones que no se pueden dar a los
docentes, ya que solo estan facultados de hacerlo en el &mbito de su trabajo y no en los

objetivos del nivel escolar o distrital.

En segundo lugar, la distribucion del liderazgo esta limitada en la medida en que los
directivos se mantienen informados sobre las decisiones tomadas por los docentes lideres.
Y, tercero, las decisiones tomadas por los maestros son limitadas porque deben estar

alineadas con las metas escolares y coordinadas con las decisiones tomadas por otros.

DeFlaminis et al. (2016) apoyan la idea que el directivo escolar es el factor mas
importante en la construccion de la capacidad de liderar en toda la escuela, por ende, de
configurar equipos de trabajo. En consecuencia, explica que es posible la transicion del
liderazgo tradicional al distribuido dependiendo del contexto en la que se encuentra como

se ve a continuacion en la figura 8:
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Figura 8
Del liderazgo formal al liderazgo distribuido.

- = 1. Lider en el centro del
Concepcion tradicional de ~, equipo pero sus
liderazgo formal responsabilidades de mando

Fase 1 por sobre las del equipo
Etapas de 2. Lider posibilita
Fase 2 ., » participar en la toma
. Conforma.mo_n d'e de decisiones
liderazgo distribuido
3. Ambiente de confianza,
Inicio del liderazgo distribuido Fase 3 toma de desiciones con sus
~—— colaboradores y promocion
de la  responsabilidad
compartida
Liderazgo distribuido Fase 4

Nota: Elaboracion propia. Adaptado de DeFlaminis et al. (2016).

En la fase 1, quien ejerce el liderazgo esta por sobre sus colaboradores y ubicado en
un nivel superior en el organigrama. En la fase 2, se puede subdividir en tres etapas, en
donde primero quien se encuentra en la posicion formal se ubica en el centro de su equipo,

pero sus responsabilidades de mando prevalecen por sobre las del equipo.

Posteriormente en la segunda etapa, comienza a posibilitar la toma de decisiones por
medio de sus colaboradores. Finalmente, se acentdan los procesos de toma de decisiones
con sus colaboradores, en un ambiente de confianza, promoviendo asi la responsabilidad

compartida.

En la fase 3, quien ejerce el liderazgo ya no se encuentra en el centro ni en la
cuspide de la estructura, sino mas bien pasa a ser un miembro del equipo, de manera que se

genera una interdependencia entre todos. Y en la fase 4, los integrantes se auto dirigen,

84



asumen mas responsabilidades y el rol del liderazgo formal se desplaza a otros asuntos, sin

dejar de apoyar y proveer direccidn si es necesario.

Efectivamente, dentro de las caracteristicas del liderazgo distribuido, se destaca que
contiene multiples niveles de participacion en la toma de decisiones tanto de los directivos
como de los docentes (Gronn, 2009). Asimismo, es dindmico con limites abiertos de
liderazgo, es decir, que aquéllos que estén mejor equipados y capacitados para liderar en el
logro de un objetivo determinado lo hacen, por lo que si cambian de meta pueden cambiar
los lideres. Por ello, no todos son lideres o siempre lideres (Harris & DeFlaminis, 2016) y
se necesitan interacciones entre individuos para determinar quién lidera y quién sigue

(Bouwmans et al., 2017).

Por esta razon se necesita que la direccion necesita desarrollar una gestion cercana a
las personas de la escuela, por lo que debe “reconocer la importancia de atributos como la
empatia o la inteligencia emocional, (...) construir confianza, escuchar, comunicar, mediar,
negociar, colaborar y abogar de manera efectiva ante la comunidad y los actores del
entorno en funcion de los objetivos del PEI y otros, como los proyectos de mejoramiento
escolar” (MINEDUC, 2015, p.14).

De hecho, el principio y sentido de distribucion suele estar presente en las escuelas
centradas en facilitar el aprendizaje de los estudiantes, por lo tanto, el liderazgo distribuido
es un co-efecto en los procesos de mejora escolar. Por ello, es menester dar espacios y
oportunidades donde los docentes lideres puedan reflexionar y usar el poder de la
cooperacion en la toma decisiones con posibilidades de comprometerse en patrones de

distribucién de liderazgo mas planificados (Maureira et al., 2014).
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2.3 Mejora escolar
2.3.1 Mejoramiento de la eficacia escolar

La mejora o el mejoramiento escolar es una constante preocupacion de aquéllos que
buscan que el alumnado aprenda bien, puesto que es el fin Ultimo y un imperativo moral de
las escuelas (Fullan, 2017). Se refiere al incremento de los aprendizajes y a la capacidad de
la escuela para gestionar el cambio y el desarrollo (Hopkins, 2019).

Las escuelas deben garantizar los aprendizajes imprescindibles a los estudiantes y a
toda la comunidad educativa y la direccion esta para hacerlo posible centrando sus
esfuerzos hacia esa meta, ya que “la capacidad para mejorar de un centro escolar depende,
de manera relevante, de equipos directivos con liderazgo que contribuyan a dinamizar,
apoyar y animar que aprenda a desarrollarse contribuyendo a construir la capacidad interna
de mejora” (Bolivar, 2010, p. 11).

Dicho de otro modo, es menester contar con la capacidad profesional colectiva, cuya
definicion se refiere a la habilidad del sistema educativo para ayudar a los alumnos a
conseguir los mejores niveles de aprendizaje, ya sea a nivel de desarrollo profesional como
en las condiciones organizativas. Estas son articuladas por el liderazgo con un enfoque
distribuido, donde se comparten las tareas, responsabilidades y practicas de los docentes, en
una cultura colaborativa, generando asi las comunidades de aprendizaje (Bolivar y Murillo,
2017).

Ahora bien, el concepto de mejora se suele vincular con los términos “cambios”,
“innovacion” y “reforma” como sindnimos para designar las transformaciones que ocurren
en el aula, la escuela o sistema educativo (Murillo, 2002). Es por ello que es necesario
hacer la diferencia. La definicién de cambio puede hacer referencia tanto al proceso como
al resultado (Fullan, 2002), es por ello que es un término que puede producir confusiones.

Entonces, el cambio es:
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cualquier proceso que conlleva alteraciones a partir de una situacion inicial, modificaciones que
pueden ser tanto intencionales, gestionadas y planificadas como naturales; igualmente, son cambios
los resultados de tales procesos (es decir, cada una de las diferencias y alteraciones en si mismas).
(Murillo, 2002, p. 17)

Esta expresion se relaciona a cualquier modificacién de la realidad educativa y que
se puede concebir como proceso Yy resultado, como algo deliberado o espontaneo, ya sea a
nivel macro o micro. Los cambios que ocurren dentro de la organizacion, poseen unas
caracteristicas que deben ser consideradas, visto que influyen dentro de ella. Estas son la
velocidad, la magnitud y la naturaleza.

La velocidad tiene relacion con la frecuencia en que se aparecen los cambios,
influyendo en el nivel de ansiedad que experimentan las personas y la resistencia que éstos
pueden presentar, ya que afecta a su respuesta y a su adaptacion a las nuevas condiciones
del entorno (Del Prado, 2007). Es decir, cuando las personas se encuentran frente a cambios
que exceden a sus expectativas, la ansiedad y el miedo se apoderan de ellas, y para

vencerlos, es necesario comprender las consecuencias imprevistas que producen.

La magnitud esta constituida por tres elementos: el volumen, la frecuencia y la
complejidad (Del Prado, 2007). El volumen es la cantidad de cambios que se deben
enfrentar; la frecuencia, se refiere a la limitada permanencia de un determinado estado o
respuesta que ha surgido de un evento; y la complejidad, hace referencia al grado de

variables que conforman y/o afectan un determinado cambio.

La naturaleza se refiere a como el cambio es percibido por los individuos segun la
capacidad de verlo como algo positivo 0 no, y segin la conducta, o sea, si lo considera
como algo significativo o no. Ambos, simultdneamente, determinaran la disposicion del

sujeto de afrontar las transformaciones.

Ahora bien, dentro de los tipos de cambios se puede identificar la innovacion como

uno de ellos, puesto que supone la introduccién de elementos nuevos en el proceso
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educativo, pero con unos objetivos y un plan de accidn, es decir, tiene intencionalidad. En

efecto, el concepto de innovacion es:

proceso intencional de cambio llevado a cabo por un profesor o un grupo de docentes que modifican
contenidos, introducen nuevas metodologias o utilizan nuevos recursos o nuevas tecnologias en el

proceso de ensefianza, y cuyo lugar ‘natural’ es el aula. (Murillo, 2002, p. 19)

Por lo tanto, por ser un cambio con un objetivo explicito es importante una
planificacion en donde se defina el proceso a seguir, las personas implicadas, las fases, el
tiempo necesario, las dindmicas para conseguirlo y definir el &mbito de accion del proceso
de ensefianza y aprendizaje que tienen lugar en el aula (Murillo, 2002).

Sin embargo, la idea de innovacion se suele asociar a cualquier cambio a nivel del
sistema educativo, y para ello es preferible usar el concepto de reforma, ya que supone un
cambio mas estructural en su conjunto o una parte de €l. Asi, dentro de sus caracteristicas
es su relacién con los factores sociales, politicos, econdémicos y culturales, porque son las
autoridades politicas quienes proponen la reforma, en funcién de necesidades y objetivos

sociales e incidiendo de manera especial en ellos. Entonces, el concepto de reforma es:

aquel cambio en el sistema educativo, intencional y profundo, que responde a una politica educativa
determinada y que se produce con intencion de perdurar; que ha emanado del Estado o de alguna
autoridad educativa regional con competencias plenas en materia educativa y se ha reflejado en

alguna normativa de orden superior. (Eurydice, 1997, p. 7 en Murillo, 2002, p. 19)

En el proceso de reforma, la escuela no es quien provoca el cambio, sino que viene
dado de una presion exterior. A diferencia, la innovacidén es un proceso para ponerla en
practica e interesa a quienes la desarrollan y la ejecutan, sin importar si los factores se

originan desde el exterior o el interior del centro (Murillo, 2002).

En consecuencia, una reforma requiere de la innovacion, pero no asi al revés, puesto

que esta ultima tiene mas probabilidades de éxito si parten del profesorado (Fullan, 2002).
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Por ello, en la busqueda de acomodar la escuela a las necesidades sociales y economicas
que son originadas desde la administracién y de los expertos, la reforma debe lograr “que
los profesoras y profesores acepten los cambios que se les proponen y los asuman como

propios, aspirando a institucionalizar tales cambios en una trayectoria lineal y progresiva”

(Blanco, 2005, p. 373).

Ahora bien, la mejora de la escuela busca los conceptos antes descritos: cambio,
innovacion y reforma. Esto se debe a que es un esfuerzo sistémico y continuo de cambios
de condiciones en los procesos educativos y de las condiciones de la escuela con el fin de
alcanzar metas educativas en manera eficiente (Bolivar y Murillo, 2017; Murillo, 2002;
Hopkins, 2019). Es un proceso y no una situacion final y puede ser descrita como:

- un medio para el cambio educativo planificado (sin olvidar que el cambio educativo es necesario, a
su vez, para la mejora de la escuela);

- especialmente apropiada en momentos de sobrecarga de iniciativas e ideas de innovacion, cuando
hay varias reformas que compiten por implantarse;

- un proceso que requiere habitualmente un apoyo de tipo externo;

- una concepcion que enfatiza las estrategias que fortalecen la capacidad de la escuela para gestionar el
cambio, al mismo tiempo

- que mejora los resultados de los alumnos (resultados definidos en sentido amplio), mediante

- un enfoque especifico sobre el proceso de ensefianza-aprendizaje. (Murillo, 2002, p. 21).

Por lo tanto, el concepto de mejora de escuela en palabras de Murillo (2002) es:

un cambio planificado y sistematico, coordinado y asumido por el centro educativo que busca
incrementar su calidad del centro mediante una modificacion tanto de los procesos de ensefianza y

aprendizaje como de la organizacién del centro. (p. 22).

En correspondencia con lo anterior, la mejora de los aprendizajes se puede
diferenciar en cambios de primer y segundo orden: los primeros tienen relacién con el
proceso de ensefianza y aprendizaje de los estudiantes; y los segundos, van dirigidos a
hacer efectiva la educacion, en donde los equipos directivos realizan cambios en las

estructuras y modos habituales de hacer las cosas (Bolivar, 2006; EImore, 2010).
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La eficacia escolar es un movimiento que se preocupa por conocer qué hace una

escuela eficaz y:

promueve de forma duradera el progreso de todos sus alumnos mas alla de lo esperado teniendo en
cuenta su rendimiento inicial y su situacion de entrada, asegura que cada uno de ellos consiga los
niveles mas altos posibles y mejora todos los aspectos del rendimiento y del desarrollo del alumnado.
(Murillo, 2002, p. 36).

Murillo (2002) pone énfasis en esta conceptualizacion dado que da importancia a la
promocion del desarrollo a todos los alumnos, recogiendo el concepto de equidad de
procesos Yy resultados, considerando el rendimiento inicial, su historial y situacién. Por lo
tanto, deja claro que una escuela eficaz no solo es si obtiene altos resultados brutos, sino
que lo sera, si sus alumnos se desarrollan méas alld de lo esperado de un determinado

estandar.

Actualmente, existen modelos comprensivos de eficacia escolar, los cuales se
caracterizan por tener una vision sistemica de la escuela, de manera que toman en cuenta la
interaccion entre los elementos del sistema (estudiante, aula, escuela y contexto) y las
relaciones reciprocas que se establecen entre ellos y como afectan en el logro de los
alumnos (Murillo, 2002; 2004).

Es por ello, que las escuelas deben enfrentar los desafios que se presentan con
diferentes planes de mejora en un contexto de eficacia escolar. De hecho, la mejora y la
eficacia son campos que pueden ser considerados como elementos que se necesitan
mutuamente (Bolivar y Murillo, 2017; Creemers & Gerry, 2005; Mufioz- Repiso, Murillo,
Barrio, Brioso, Hernandez, Pérez-Albo, 2015; Murillo, 2002; 2004).

El movimiento de Mejora de la Eficacia Escolar (MEE) nace porque la mejora de la
escuela permite identificar los factores necesarios para cambiar los procesos y resultados
dentro de la escuela y el aula; y la eficacia, proporciona el conocimiento de lo que hay que

aplicar para llevarlos a cabo (Bolivar y Murillo, 2017; Creemers & Gerry, 2005).
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Efectivamente, el MEE surge como un nuevo movimiento tedrico- practico que se nutre de

ambas corrientes y pretende:

conocer cémo puede una escuela llevar a cabo procesos satisfactorios de cambio que incrementen el
desarrollo de todos los alumnos mediante la optimizacion de los procesos de ensefianza y aprendizaje
y de las estructuras organizativas del centro, y aplicar ese conocimiento a una mejora real de la
escuela. Este enfoque muestra, por tanto, ‘donde ir y como ir’, y su objetivo es eminentemente
practico: ayudar a los centros docentes a cambiar para conseguir sus objetivos educativos de forma
eficaz. (Murillo, 2002, p. 33).

Estas corrientes tienen elementos que se diferencian en los &mbitos metodoldgicos,
teoricos y epistemologicos como se puede observar en la tabla 8. No obstante, contienen
aspectos que pueden ser complementarios, puesto que es un nuevo paradigma considerar el
proceso de cambio sistematico y continuo en funcion a las metas educativas de un centro,
de una manera eficaz a través de la identificacion, reformulacion y optimizacion de los
elementos fundamentales y su interrelacion de los agentes que forman parte de la
comunidad educativa (Bolivar y Murillo, 2017; Mufioz-Repiso et al., 2015; Murillo, 2002;
2004).

Tabla 8
Diferencias entre las corrientes de Mejora y Eficacia

Diferencias en cuanto a:

Mejora

Eficacia

Objetivo

Metodologias

Teorias

Epistemologia

Busca practicas y politicas
destinados al cambio hacia una
direccion deseada

Vinculado a los procesos Yy
aspectos cualitativos

Teorias socioldgicas de la vida
cotidiana y teorias social de las
practicas.

Preocupado en generar cambios
positivos en las escuelas.

Busca qué funciona y por qué en
educacion

Vinculado al producto y a los
aspectos cuantitativos
Teorias psicopedagégicas

Enfocado en producir
conocimientos sobre la ensefianza
y el aprendizaje

Nota: Elaboracion propia. Aadaptado de Creemers & Gerry (2005) y Murillo (2004).

Por lo tanto, el MEE dirige su atencidn hacia la escuela y los procesos de ensefianza

y aprendizaje que ocurren en el aula como unidades de analisis fundamentales. Asimismo,
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se considera al profesorado, el curriculo, las condiciones internas de la escuela, tales como:
el clima y la cultura escolar o la capacidad para aprender como organizacion, teniendo en

cuenta la accidn de los factores contextuales externos al centro (Murillo, 2002).

El MEE busca un cambio planificado cuyo objetivo es incrementar los resultados
educativos de los estudiantes, asi como la capacidad de la escuela para gestionarlo. De esta
manera, se fijan objetivos intermedios que ayudardn a conseguir la mejora de los
aprendizajes, considerando el contexto educativo (Bolivar y Murillo, 2017; Mufioz —
Repiso et al., 2015; Murillo, 2002).

En la tabla 9 se muestran las aportaciones de los movimientos de eficacia escolar y

mejora de la escuela a la construccion del nuevo movimiento de mejora de la eficacia

escolar:

Tabla 9

Aportaciones de los movimientos de eficacia y mejora de la escuela para el MEE
Aportaciones de Mejora de la Escuela Aportaciones del movimiento de

Eficacia Escolar

Atencidn a los procesos Atencion a los resultados
Orientacion hacia la accion y el desarrollo Utilizacion de los datos para la toma de decisiones
Enfasis en las areas de mejora seleccionadas por el Enfasis en la equidad
centro

Comprension de la importancia de la cultura escolar y Comprensidn de que la escuela es el centro del cambio
de la instruccion.

Orientacién hacia la metodologia de investigacion Orientacion hacia la metodologia de investigaciéon
cualitativa cuantitativa

Nota: Adaptado de Mufioz — Repiso (2015).

Como se observa en la figura 9, dentro del contexto aparecen tres elementos basicos
para la mejora de la escuela: presion para la mejora, recursos para la mejora y metas
educativas. Algunos aspectos de la presion para la mejora que se pueden observar son: “los
resultados de la evaluacion externa, las sugerencias de los agentes de cambio externo, la

presion de la sociedad y las modificaciones que afectan al centro” (Murillo, 2002, p. 35).

En cuanto a los recursos para la mejora, cabe sefialar la autonomia, los recursos

econdmicos, las condiciones de trabajo diarias y la ayuda local. Y en relacion con las metas
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educativas, se toman en cuenta los objetivos reflejados en el curriculo nacional o regional
(Mufioz — Repiso et al., 2015).

La cultura de mejora es la base en que los procesos de mejora se desarrollan y
existen algunos factores que la conforman. Entre ellas son: “la presion interna para la
mejora; la visién y las metas compartidas por la comunidad escolar; la disposicién a
convertirse en una organizacion de aprendizaje; la historia o historias previas de mejora del
centro; el compromiso y motivacion de la comunidad escolar; la existencia de liderazgo
fuerte participativo; la estabilidad del profesorado; y el tiempo empleado para la mejora”

(Murillo, 2002, p. 35).

Figura 9
Un marco para la mejora de la eficacia escolar

Contexto educativo

bl | Cultura para la mejora

Recursos Procesos de

para la [g:jf; 2 ifgir: Re Sultado S

mejora

Liderazgo Mejora en resultados académicos de los estudiantes
Metas escolar
educativas

Nota: Elaboracion propia. Adaptado de Murillo (2002).

Estos procesos estan conformados por las fases ciclicas tradicionales del cambio
escolar, las cuales comienzan desde el diagnéstico previo, la valoracién de las necesidades,
la seleccion de areas prioritarias, la planificacion de acciones, la aplicacion de planes y la

evaluacion.
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Las metas educativas constituyen los resultados intermedios que la escuela debe
conseguir para alcanzar la mejora del rendimiento del alumnado, considerando los aspectos
académico, social y afectivo hacia el cambio en la calidad del centro como en la calidad
docente (Mufioz-Repiso et al., 2015; Murillo, 2002).

2.3.2 Liderazgoy calidad educativa

Uno de los esfuerzos méas considerables por parte del MINEDUC, es el fomento del
liderazgo como un elemento esencial para el aumento de la calidad de los aprendizajes de
los estudiantes, visto que no se podrian llevar a cabo el resto de las practicas necesarias
como la implementacion de planes de mejora y la formacion de comunidades del
aprendizaje, por mencionar sélo algunas. Esto se debe a que el liderazgo directivo es
fundamental para iniciar y estimular los cambios en el sistema y la sustentabilidad de estos

en un mejoramiento continuo (Chapman, 2017).

El papel del liderazgo depende de la forma en cdmo se asume el cambio
organizacional, ya que, si se toma desde una vision tradicional, se centrara en el sujeto y en
la interaccion unidireccional del lider con sus seguidores, caracteristicas que demarcan un
perfil transaccional. En cambio, desde la perspectiva distribuida, el liderazgo se considera

como una practica social en donde participan mas personas en una situacion particular.

En todo proceso que se quiera realizar en la escuela hacia la basqueda de la mejora
del rendimiento escolar del alumnado, se debe considerar el liderazgo directivo como un
factor significativo, dado que se vincula con el desarrollo de cambios de las préacticas
docentes y en el impacto que presentan en la calidad de los aprendizajes de los estudiantes
(Anderson, 2010; Bolivar, 2010; Weinstein y Mufioz, 2017).

El liderazgo directivo radica en organizar, promocionar y desarrollar la capacidad

docente y del estudiantado para que se involucren en un aprendizaje de alto nivel. Para ello,
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es preciso crear oportunidades y fomentar procesos profesionales y colectivos para liderar

el cambio relacionado con la mejora del aprendizaje (Bolivar y Murillo, 2017).

Desde esta perspectiva, los lideres alientan a las partes interesadas, especialmente a
los docentes, a adoptar una ética colectiva de responsabilidad por el bienestar de todos los
estudiantes en sus campos de atencion (Berg et al., 2014; Duignan, 2014). En efecto, es
menester desarrollar las capacidades y habilidades de liderazgo distribuido de los miembros
de la escuela para influir en otros hacia un objetivo compartido (Hairon & Goh, 2015).

La mejora no es un atributo de quien ejerce el liderazgo, ya sea el directivo 0 un
docente, sino que son préacticas definidas que pueden ser adquiridas. Por lo tanto, el triunfo
de éste esta relacionado con la capacidad de implementacion del aprendizaje permanente y
usarlo para la organizacion (Hargreaves & Fink, 2009).

El mejoramiento ocurre en al menos tres areas: técnico, socioemocional vy
organizacional. Por lo tanto, es menester contar con directivos que ejerzan el liderazgo: a)
en sus funciones centrales; b) en el cambio de forma en la reflexion de adultos y
estudiantes; y, ¢) en su capacidad para rendir cuentas como funcionamiento de la

organizacion (Elmore, 2010).

Los procesos de mejora conducen hacia el mejoramiento sistémico de la calidad vy el
desempefio en el tiempo, en donde las personas que ejercen el liderazgo extienden una serie
de préacticas en funcidn de los buenos resultados con un determinado grupo de estudiantes y

en su respectivo contexto (Hairon & Goh, 2015).

Entonces, la calidad es un tema de juicio profesional y el desempefio se vincula con
la medicion externa. Es por ello que hay escuelas de alto desempefio, pero son mediocres
en sus practicas y sus logros son producto del capital social. EImore (2008) recomienda que
el liderazgo debe consistir en crear y sostener estructuras y procesos de evaluacion y

monitoreo de précticas en la organizacion a nivel interno, para evitar esperar los resultados
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de mediciones externas que a veces suelen llegar tiempo después y que ya no responden al

contexto actual.

No obstante, la calidad es producto de lo que se extrae de las evaluaciones de
desempefio. Esta relacion es significativa para la préctica de liderazgo y por ello es esencial
que las personas que lo ejerzan deben saber lo suficiente acerca de este tema, para
reconocer lo obstaculos cognitivos y emocionales para realizarla con fluidez; tener una
comprension sistematica en que operan los procesos de desarrollo; y, ser pacientes para
lograr un equilibrio entre la calidad y el desempefio junto con estar atentos a los cambios en

los aprendizajes (EImore, 2008).

El desempefio escolar es un bien colectivo y no el logro de un solo individuo. Sin
embargo, existe una serie de principios que deben ser considerados segun Elmore (2010)

como se muestra en la siguiente tabla 10:

Tabla 10
Principios del desarrollo del liderazgo
Principios Descripcion

Principio de reciprocidad Se les debe exigir a los miembros de la comunidad escolar por aquello que
estan preparados para realizar o darle las herramientas y oportunidades de
aprendizaje para conseguirlo. Esto significa que se exige conforme a lo
invertido, es decir, que por cada unidad de desempefio que se requiere de

alguien, se debe una unidad de capacidad para producir ese resultado.

Considerar el liderazgo como

una inversion de capital
humano
Construir la funcion

estratégica

Ubicar el aprendizaje lo mas
cerca del trabajo escolar

Puesto que se centra en mejorar la calidad de la docencia y el desempefio de
los estudiantes, lo cual debe ser considerada de manera distribuida y no sélo
como un rol y que requiere invertir fuertemente en conocimientos y
habilidades.

No existe un area de la organizacion especifica dedicada a la estrategia, a
pesar de que se esté implementando una politica de rendicion de cuentas.
Seria ideal que todos los miembros de la comunidad educativa, ya sea la
familia, el profesorado y el estudiantado, estén en condiciones para trabajar
en funcion de los propositos de la escuela y como se llevan a cabo y cudl es
el rol que les corresponde para conseguirlo

La influencia del liderazgo es mayor mientras mas directa e inmediata se
aplique. Debe entrar al aula y analizar las practicas pedagdgicas. Por ello,
se recomienda que se debe invertir en los aprendizajes y en redes de
profesionales, cuyo objetivo sea la practica pedagdgica més que en lo
administrativo, considerando el mejoramiento de la calidad docente

Nota: Elaboracion propia. Adaptado de Elmore (2010).
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El liderazgo no es inherente a las caracteristicas de los individuos, sino una serie de
conocimientos, habilidades y comportamientos de personas que ejercen influencia en otras
en una situacion determinada. Este punto es relevante, puesto que es necesario evaluar al
profesorado no s6lo por sus conocimientos sino también por su potencial de ejercer el
liderazgo. Por lo tanto, los conocimientos y las habilidades que se requieren para el proceso
de mejora deben ser especificos segun el problema pedagdgico que esta viviendo el centro
educacional, el estado de desarrollo, los estudiantes y su contexto.

Elmore (2010) estipula que el éxito del directivo como lider tiene relacion con la
capacidad de mejorar la calidad de la practica pedagdgica. Actualmente, una de las
practicas del mejoramiento que se les exige es la rendicion de cuentas (accountability)
como estrategia explicita para desarrollar los conocimientos y habilidades en las escuelas y

aulas.

Esta estrategia la usan los directivos para informar a la comunidad los procesos de
mejora que han llevado a cabo y sus resultados en el desempefio para lograr el incremento
de la calidad en la ensefianza y el aprendizaje. Asimismo, implica desarrollar un
aprendizaje profundo y sostenido entre los directivos y los docentes (Fink, 2019) en torno a
las condiciones necesarias para el éxito del alumnado en sus escuelas a traves de tres

niveles:

- El primer nivel de aprendizaje consiste en conocer la propia organizacion, sus practicas, su cultura 'y
creencias en torno a los adultos y alumnos pueden aprender, sus modelos de trabajo y sus procesos
conducentes a generar acciones colectivas.

- EIl segundo nivel de aprendizaje consiste en conocer los patrones predecibles de mejora en las
escuelas y las formas en que las organizaciones pueden desarrollar las capacidades de sus miembros;
saber, por ejemplo, que la mejora no es un proceso simple y lineal, sino predeciblemente ciclico.
Saber cuando la mejora requiere nuevos conocimientos y no solo mayor empefio en el trabajo, y
saber como construir una potente cultura en torno a ideas compartidas sobre el éxito.

- El tercer nivel de aprendizaje consiste en saber involucrar el entorno escolar, saber donde encontrar
los conocimientos esenciales para la mejora escolar, saber cémo articular los problemas con los
encargados de las politicas para promover la mejora, saber como concitar apoyo para las labores de

mejora dentro de la comunidad y en los sistemas politicos. (Elmore, 2010, pp. 14-15)

97



Las escuelas rinden cuenta a algun supervisor, a las familias o a alguna autoridad
gubernamental de los avances y dificultades en relacion con las metas y objetivos del
periodo escolar anterior en las diferentes dimensiones de la gestion, el plan anual de accion,
los proyectos de mejoramiento o innovacion pedagdgica y, en especial, los resultados en los
aprendizajes del estudiantado.

No obstante, es un error pensar que las escuelas mejoraran sélo con la mejora de su
sistema de rendicion de cuentas. Como tampoco es suficiente considerar que las escuelas
puedan elevar su calidad s6lo con conocer los resultados del nivel de su desempefio. Por lo
tanto, el liderazgo se enfoca en cudl estrategia usar pensando en los componentes del

entorno y movilizarlas.

Para que las mejoras tengan continuidad y prevalezcan en la escuela, es importante

considerar aspectos organizativos, ya que:

el posible éxito o fracaso de las innovaciones depende sobre todo de variables organizativas tales
como: planificacién, toma de decisiones, resolucién de conflictos, seguimiento de los acuerdos,
metodologia del trabajo en grupo, colaboracion, utilizacion racional del espacio y tiempo, liderazgo,
participacion, formas de agrupar a los alumnos, etc. Todas estas variables tienen que ver con

decisiones tomadas colaborativamente. (Antinez, 2006, p. 16)

Por ello es menester contar con la implicacion en primera persona y compromiso
diario de los docentes que trabajan en las escuelas (Hairon & Goh, 2015). Esto no quiere
decir que las condiciones organizativas y materiales, los apoyos institucionales y la
disposicion de recursos suficientes no sean importantes. Por el contrario, lo son y mucho,

pero no son estos elementos los que impulsan el mejoramiento escolar (Blanco, 2005).

En efecto, algunos aspectos que permiten generar un proceso de mejora continua y
creciente de las instituciones educativas, en funcion de las condiciones para que se
desarrollen précticas de ensefianza del profesorado mas efectivas y aprendizajes mas

significativos del alumnado son: procesos de negociacion y establecimiento de
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compromisos mutuos; la conformacion de equipos de trabajo; seguimiento y evaluacion de
las metas y acciones propuestas; Yy, el liderazgo para cumplir con lo que se estipula en el
PEL.

El campo de accion de los directivos como lideres estd en la creacion de las
condiciones que faciliten la implicacion del profesorado que, al fin y al cabo, son los que
acogen y sostienen los cambios educativos. Por ello, darles la confianza a los docentes
lideres permite que estos desplieguen el deseo de ensefiar con libertad y sentido a su

quehacer. Elementos que la normativa puede favorecer o limitar, pero no generar.

Quienes ejercen el liderazgo dentro de la organizacion escolar, deben centrarse en
analizar e interpretar la dindmica de maltiples conexiones y relaciones entre los miembros

de la organizacion y como estas dinamicas amplifican o restringen su influencia.

Los campos de influencia de los lideres son desordenados y no lineales, lo que
refleja las cualidades dindmicas, complejas interconectadas y colegiadas de la vida escolar.
Duignan (2014) establece que las personas quienes ejercen el liderazgo, utilizan el
proposito, la vision y los valores morales como fuerzas inspiradoras y amplificadoras para

lograr una accion profesional colectiva hacia el mejora de los resultados.

2.3.3 Relacion entre directivos y docentes lideres en la escuela

Dentro de la escuela, se producen variadas y frecuentes interacciones entre los
diferentes miembros de la comunidad educativa. Por lo tanto, la idea de liderazgo educativo
ofrece una perspectiva diferente sobre las relaciones interpersonales como las profesionales
(Riveros —Barrera, 2012).

La interaccion es la accién compuesta de dos 0 mas elementos, de tal manera que su
actuacién no es la suma de sus partes, sino una operacion diferente producto de esta accion.
Por ello, puede ser considerada como factor, origen y razon de muchos cambios en los

sujetos que se encuentran inmersos en determinados contextos. Ahora bien, cuando éstos
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interactuan en sucesivas ocasiones en el tiempo y cada interaccion afecta en las siguientes,
se llama relacion (Arnold-Cathalifaud, 2008; Spillane, 2006).

El liderazgo debe ser visto como una relacion, es decir, que uno no existe sin el otro
y sus respectivas influencias (Hairon & Goh, 2015; Spillane, 2006). Es por ello, que en el
momento que un directivo distribuye las responsabilidades de liderazgo a un docente lider,
el primero realiza una construccién de ideas y percepciones en cuanto a quién podria
asumir una tarea 0 meta ante una situacion determinada. Y dado, que es una relacion, el

segundo también hace una valoracion en cuanto a esa accion.

Bajo la perspectiva distribuida, la situacién escolar define la practica del liderazgo
en interaccion con los seguidores. Es decir, los lideres trabajan con diferentes aspectos de
su contexto que no solamente interactian con los seguidores, sino también con las rutinas y

herramientas de su contexto escolar (Spillane, 2006).

Las rutinas son parte de la vida diaria y envuelven a dos o méas actores en
situaciones repetitivas (Feldman y Pentland, 2003), y por ello son reconocidas por las
personas quienes integran la escuela. Por ejemplo, los consejos de profesores se presentan
el equipo directivo y el profesorado, en un dia de la semana todas las semanas durante el
afio escolar, cuya funcion es ser un espacio de informacion, retroalimentacion y aprendizaje
sobre aspectos académicos, formacion y toma de decisiones, segun sea el caso. La rutina

consta con un horario y lugar especifico, comprometiendo a todas las partes que participan.

Las herramientas son la externalizacion de las representaciones de ideas que son
usadas por las personas en su practica (Spillane, 2006), tales como los instrumentos de
evaluacion, los libros de clases, los datos de la asistencia del alumnado, las planificaciones

de clases, etc.

En consideracion, las rutinas y las herramientas contribuyen en la definicion de las

practicas de liderazgo, ya que ellas también pueden ser redefinidas por la practica. Es decir,
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“herramientas y rutinas estan hechas y rehechas en y a través de la practica del liderazgo”

(Spillane, 2006, p. 30).

Ahora bien, una “buena direccion” depende de la personalidad tinica y especial de
cada organizacion influenciada por multiples factores como las caracteristicas del entorno,
la forma en que como se relacionan los actores de la comunidad y la historia institucional.
Por ello, el estilo de liderazgo ejercido por los equipos directivos sera determinante para
cumplir los objetivos del PEI (Uribe, 2007).

En el proceso de distribucion de liderazgo, existen diferentes formas de relacion
entre los miembros que desempefian algun rol dentro de la escuela, el cual demarcan de
manera explicita e implicita las atribuciones que les dan sus cargos formales, dando sentido

a la convivencia dentro de la organizacion.

Gronn (2002) identifica la interdependencia y la coordinacion como formas de
relacion. El primero, se refiere a la dependencia reciproca entre dos 0 mas miembros de la
organizacion, a través de la superposicion o de la complementariedad de las
responsabilidades. La superposicion de una conducta relacionada con el rol se produce
debido a las necesidades mutuas de informacion y apoyo, reduciendo la probabilidad de

errores en la toma de decisiones.

La complementariedad permite capitalizar las fortalezas de los individuos y puede
ser material o emocional. En este caso, cada persona realiza un trabajo especializado en un
enfoque concertado para el cumplimiento de la tarea, en donde experimentan emociones
comunes. Estas relaciones de trabajo cimientan la confianza que conduce a un clima

emocional no amenazador y al apoyo de los comparieros (Gronn, 2002).

La coordinacidn representa la gestion de dependencias entre actividades, abarcando
disefio, elaboracion, asignacién, supervision y monitoreo del desempefio de los elementos
técnicos de una organizacion, tales como: personal, recursos, materiales, trayectorias, tareas

y resultados necesarios para completar las actividades (Gronn, 2002).
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Por lo tanto, las caracteristicas de las relaciones son diferentes por las distintas
metas y funciones, y por la reciprocidad y complementariedad que tienen las interacciones
entre los sujetos, puesto que un componente influye en los deméas y cada uno de ellos en el
primero (Arnold-Cathalifaud, 2008; Hargreaves & Fink, 2009). Esta influencia reciproca se

le conoce como sinergia.

La sinergia se entiende como un fendmeno que surge de las interacciones entre las
partes o componentes de un sistema (Arnold- Cathalifaud, 2008), visto que la totalidad del
fendmeno no es igual a sus partes, sino algo diferente y superior (Antinez, 2006). Como se
explica en la tabla 11, existen dos tipos de sinergia: la formal y la informal. Las sinergias
formales se basan en la incumbencia del rol, y existen cuatro tipos: jerarquia cruzada,
administracion fiduciaria, paridad de relaciones y separacion de poderes. Las sinergias
informales, son aquéllas que se cimientan en las relaciones personales, por ejemplo, la
amistad (Gronn, 2002).

Tabla 11
Sinergias del liderazgo
Sinergias
Formales  Jerarquia Implica la negociacién de limites de roles, ya sea difuminandolos o
cruzada expandiéndolos. Este tipo de sinergia, permite la especializacion complementaria,
en donde cada miembro actlia como lo prefiera dentro de un marco de actividades
acordado conjuntamente en funcién de los valores compartidos, temperamentos,
espacio psicolégico y experiencia previa de colaboracion.
Administracion  Es una supervision del poder ejecutivo para verificar la influencia corrupta del
fiduciaria poder, en donde se espera que los directivos sean proactivos en la gestion de la
organizacion. Se basa en la interaccién de percepciones y expectativas dentro del
conjunto de roles que se presentan en las organizaciones, en donde se establece que
el éxito de las relaciones de trabajo dependen si se cumple o no con las tareas que
se esperan de un rol.
Paridad de Prescinde de las jerarquias y se vincula con el rechazo de los roles fijos en un
relaciones sistema de autoridad horizontal, en donde se adoptan estructuras minimas para
fomentar la participacion de todos los miembros de la organizacidn, a través de la
rotacion de los cargos y la solidaridad del trabajo en red.
Separacién de Se presenta cuando la autoridad esta segmentada. La segmentacion crea un dominio
poderes pluralista de agentes multiples que persiguen objetivos diferentes en relaciones
fluidas
Informales  Amistad No son relaciones contractuales y no conllevan una autoridad conjunta ni desunida.

Las amistades aprovechan las ventajas de la atracciébn mutua y los atributos
personales compatibles, en la carrera y el trabajo comunes, y son absorbidos por las
relaciones de rol de los miembros de la organizacion.

Nota: Elaboracion propia. Adaptado de Gronn (2002).
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Hargreaves & Fink (2009) estipulan que la mejora sostenible surge en la interaccion
de los elementos en sistemas complejos y holisticos en los que se articulan la 6ptica de
organizaciones como sistemas vivos, las redes y las comunidades de practica. Los sistemas
vivos, naturales y humanos, poseen dos cualidades. En primer lugar, el aprendizaje y
crecimiento fomentan la creatividad y la innovacion, por ello la aparicion de un orden
nuevo de las cosas, surge con la creacion significativa, ya sea espontdneamente o por

disefio.

En segundo término, los sistemas vivos son redes autoorganizativas de
comunicacion. Es decir, en las organizaciones se establecen varias redes de comunidades
interconectadas, y cada red tiene una composicién esquelética esencial de reglas y
regulaciones que enmarcan las relaciones entre las personas, las tareas y las formas de

distribucion del poder.

Ademas, se utilizan estructuras, formas y funciones disefiadas por los miembros con
el fin de proporcionar estabilidad, orden y direccion en las organizaciones. Estos elementos
guian las practicas diarias que se producen dentro de un grupo, por eso se les llaman:

comunidades de practicas (Hargreaves & Fink, 2009).

En una red, la responsabilidad de tomar decisiones y desarrollar iniciativas deberia
ser distribuida para que el liderazgo fluya hacia quien sea capaz de lidiar con una situacion
determinada. Por ello, no se requieren lideres heroicos o jerarquicos (DeFlaminis et al.
2016; Singh et al., 2012; Spillane, 2005; 2006) sino personas que puedan ayudar a disefiar

una cultura en la que el liderazgo se distribuye.

Las redes proporcionan estructuras de apoyo para las escuelas y facilita el
intercambio de buenos procesos Y tienen el potencial de superar los sistemas jerarquicos
tradicionales a través del liderazgo lateral (Chapman, 2017). Por lo tanto, se esperan que
aumenten la interaccion y el aprendizaje profesional en las escuelas a través de la
transferencia del conocimiento existente que puede ayudar a los estudiantes a aprender

mejor. Sin embargo, la red no siempre es naturalmente buena, ya que si su proposito no esta
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claro, la participacién puede diluirse rapidamente y la distribucion no siempre puede

traducirse en accion (Hargreaves & Fink, 2009).

En el ejercicio del liderazgo docente es posible identificar fuentes y métodos de
influencia. Las primeras, se pueden agrupar en dos categorias: capital humano y capital
social. El capital humano hace alusion a la experticia del docente lider. Para un profesional
de la educacién incluye el talento individual, las destrezas, el conocimiento, la empatia, la
confianza, entre otras cualidades que residen en la persona (Anderson, 2017; Bolivar y
Murillo, 2017; Chapman, 2017; Hargreaves y Fullan, 2014; Harris et al., 2017)

El capital social abarca a los individuos y se expresa en las relaciones profesionales
que pueda generar éste con sus pares, brindando acceso a los recursos y apoyo para el
cambio. No obstante, existe un tercer capital que interviene de forma interdependiente, y
que surge tanto del individuo como entre las personas, y es el capital decisorio. Este se
refiere a la capacidad de tomar decisiones adecuadas, de forma individual y colectiva, en
situaciones complejas. Los tres tipos de capital forjan el capital profesional (Anderson,
2017; Bolivar y Murillo, 2017; Chapman, 2017; Hargreaves y Fullan, 2014; Harris et al.,
2017).

Los métodos de influencia se basan en el desarrollo de relaciones de confianza y la
colaboracion a traves de tres tipos de apoyo: funcional, en la formacion y psicosocial. El
apoyo funcional hace referencia a la orientacion y asistencia administrativa de los docentes

lideres y el intercambio de materiales pedagogicos.

El apoyo directivo en la formacién se vincula con el rol de las personas quienes
ejercen liderazgo en el acompafiamiento y facilitacién de practicas pedagdgicas o en la
formacidn profesional con otros. Finalmente, el apoyo psicosocial se manifiesta cuando se
puede brindar soporte alentando a sus pares y promoviendo actitudes profesionales
positivas como la apertura a la retroalimentacion y la formacion permanente (Harris et al.,
2017).
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Cabe destacar que siempre han habido relaciones conceptuales cercanas entre poder,
influencia, autoridad y liderazgo, por lo que puede existir la posibilidad que la influencia de
docentes lideres supere la autoridad de los directivos (Gronn, 2002;2009), debido a que el
liderazgo docente, al igual que el liderazgo distribuido, cuestiona la naturaleza del ejercicio
de este, la comunidad en que ocurre y las relaciones de poder, autoridad e influencia (Harris
etal., 2017).

Las relaciones que se dan entre los sujetos que integran un establecimiento
educacional, generalmente, estan marcadas por una fuerte jerarquia basadas en la influencia
que otorga el cargo de la escuela como organizacion (Labrafia, 2012). Sin embargo, se
pueden ejercer estrategias micropoliticas a partir de la capacidad de alianza o concertada de
las personas con otras para conseguir un objetivo (Gronn, 2002; 2009; Harris et al., 2017).

En este sentido, la estructura de poder se refleja en el comportamiento de los lideres
formales (Bouwmans et al., 2017), puesto que, por un lado, crean oportunidades para el
liderazgo distribuido al capacitar y empoderar a los maestros (Harris et al., 2017; Tian et
al., 2016); y por el otro, ponen limites al empoderamiento de estos (Hairon & Goh, 2015).
Al mismo tiempo, los docentes muestran disposicion para asumir mas responsabilidades
(Berg et al., 2014).

Esto significa que existe un “empoderamiento limitado” en donde a los docentes se
les otorga un cierto espacio para ejercer poder pero limitados por los lideres formales, dado
que son quienes establecen las condiciones de cuéles responsabilidades se distribuyen y a
quiénes (Hairon & Goh, 2015). Por lo tanto, el poder en las escuelas sigue siendo una
caracteristica de los lideres formales y que el liderazgo distribuido es una forma de

influencia autorizada por ellos.
Sin embargo, distribuir el liderazgo requiere necesariamente dejar el poder de la

toma de decisiones en las manos de otros, por lo que el empoderamiento es considerado

como un requisito previo para el ejercicio de éste, donde incluyen a las personas en roles
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informales, permitiendo su participacion en mualtiples niveles (Harris, 2009; Hairon & Goh,
2015).

En cuanto al cumplimiento de los objetivos planteados en el PEI, es necesario
generar relaciones instrumentales coordinadas y considerar a las personas que puedan
llevarlas a cabo. Esto significa que las organizaciones dependen de aspectos no sociales,
puesto que incorporan a miembros de acuerdo a reglas de seleccién que dirigen sus

decisiones.

Los elementos que constituyen los sistemas de conciencia como los rendimientos de
la percepcion podrian afectar el logro de las metas. De hecho, “la interfase entre la
comunicacion de decisiones y la conciencia de los individuos requiere de sus capacidades
de percepcion” (Arnold- Cathalifaud, 2008, p. 99).

La percepcion es subjetiva y entrega elementos externos y se construyen elementos
internos. Segun esta construccion, las personas interpretan los fendmenos que estan
enfrentando, y de acuerdo a ello, actuan. Es decir, las percepciones dan ciertos lineamientos
para tener actitudes en relacidon con los objetos y/o sujetos, es el “marco referencial
individual, el cual consiste en su modelo mental de como funciona el mundo” (Del Prado,
2007, p. 74).

A partir de esta premisa, las personas quienes ejercen liderazgo deberian tener
conciencia de la construccion de percepciones que ha realizado a nivel subjetivo de las
otras personas en una situacién determinada, ya que da indicios de como va a actuar con
ellas. A su vez, si se trata de sujetos, éstos también construyen sus propias percepciones y

proceden en funcion a ellas. De hecho,

A los efectos de considerar las diferencias de percepcidn individuales, los lideres deben reconocer la
distincion entre sus modelos mentales y los del resto de las personas de la organizacion. (...) Implica
el manejo de mdltiples realidades que surgen de los temores, las motivaciones y las esperanzas (es

decir, marcos de referencia) de muchos individuos. (Del Prado, 2007, p. 74)
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Merleau-Ponty (2000) indica que “la evidencia de la percepcion no es el
pensamiento adecuado o la evidencia apodictica. El mundo no es lo que yo pienso, sino lo
que Yo Vivo; estoy abierto al mundo, comunico indudablemente con él, pero no lo poseo; es
inagotable” (p.16). Por lo tanto, el sujeto que percibe no esté aislado del mundo y lo percibe
“estando en el mundo, desde una perspectiva singular y particular” (Carrillo, 2015, p. 17).

Es decir, el mundo es lo que se percibe, se vive y se comunica.

Y lo mismo pasa con el concepto de la verdad, visto que “buscar la esencia de la
percepcién es declarar que la percepcién no se presume verdadera, sino definida para
nosotros como acceso a la verdad” (Merleau-Ponty, 2000, p. 16). Entonces, la percepcion
da sentido. Efectivamente, la vida del sujeto atraviesa las diferentes formas que puede tener
el mundo cotidiano y la actitud es la posicién que asume, ya que ayuda a orientar y dar
sentido a los fendmenos que lo rodean, es decir, es la disposicion o el vehiculo que permite

abrir puertas a otras situaciones (Carrillo, 2015).

El fendmeno es aquélla situacion que se manifiestan delante de la conciencia del
sujeto. Y para comprenderlo, es importante entender que la esencia de este, de como se
presenta, no es en realidad como es ¢l. Por ello, “se busca eliminar y evitar toda
construccion que anteceda al hecho de la percepcion o del encuentro entre el fenémeno vy la
conciencia. (...) Es necesario despojarse de lo adquirido por teorias o creencias religiosas o

por la cultura misma” (Carrillo, 2015, p. 30).

El sujeto tiene conciencia del fendmeno porque lo tiene al frente e intuitivamente lo
experimenta a través de los sentidos, dado que “en los diversos modos de la percepcion
sensible estan las cosas corporeas, en una distribucion espacial (estd) ‘ahi adelante’ en
sentido literal o figurado, y (fija su) atencién en ellas, (ocupandose) en considerarlas,

pensarlas, sentirlas, quererlas o no” (Carrillo, 2015, p. 32).

También estan los seres animados, por ejemplo, los hombres, no s6lo fendbmenos, y

que cuando se encuentran frente a al sujeto, éste los mira, los ve, los oye acercarse, estrecha
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su mano al hablar con ellos, comprende lo que representan y piensan, qué sentimientos se

mueven en ellos, qué desean o quieren (Carrillo, 2015).

Por lo tanto, la percepcion es el medio para acercarse a la realidad y el contacto
previo con el mundo, el retorno a lo sensible y al sentido. Es la forma de llegar al mundo y
a las personas, entrelazado con el concepto de identidad personal, ya que se entiende que la
percepcion es ese contacto intimo con el mundo y generadora de sentido, pero esta es
primitiva y abarca todo aspecto de la vida del sujeto y se transfiere al modo de ser y del
actuar del dia a dia (Carrillo, 2015; Merleau- Ponty, 2000).

La direccion debe saber elegir a sus docentes con habilidades para asumir
responsabilidades de liderazgo, porque las percepciones tienen que ver con las emociones y
sentimientos, elementos que influyen en las relaciones y formas de actuar en el contexto
escolar. Asimismo, las percepciones dan lineamientos y sentido a las acciones de las
personas que participan en la interaccion, manifestandose a través de la actitud en el
desarrollo de las actividades cotidianas (Castillo, 2015) que se producen dentro de la

escuela.

En efecto, los directivos deben estar dispuestos a conocer y considerar las
valoraciones que tienen los docentes lideres, y viceversa, en cuanto a las situaciones que se
ven envueltos, aunque no coincidan, puesto que el logro de las metas escolares puede ser

afectado por los rendimientos de la percepcion (Del Prado, 2007).
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2.4 ldeas clave del fundamento tedrico

En las escuelas, tradicionalmente es el directivo quien tiene la mayor influencia
dentro de la organizacion, pues se deriva de la autoridad del cargo formal. No obstante, la
inclusion de los docentes lideres en la toma de decisiones, supone cambios en las relaciones

de poder. Por lo tanto, el liderazgo distribuido enfatiza:

ser una funcion de la organizacion, orientada a distribuir poder e influencia para la convergencia en
propositos académicos compartidos. Tal distribucion estaria fundamentada en estimular la
interaccion social para traspasar poder a otros, generando condiciones y acciones a terceros, mas que

ejercer poder desde una perspectiva unipersonal y jerarquica. (Maureira et al., 2014, p. 143)

Existen principios y algunas orientaciones sobre las normas, estrategias y enfoques
que parecen funcionar con mayor eficacia, pero no se deben considerar como una
prescripcion estandarizada. Algunos de estas ideas claves que se proponen a partir de la

revision bibliogréafica son:

1. La organizacién como un sistema vivo: Se requiere una concepcion diferente de la
organizacion, una que se aleje de lo burocratico a lo colaborativo. Los sistemas
sociales son conjuntos de elementos que guardan estrechas relaciones entre si, que
mantienen al sistema, directa o indirectamente, unido de modo méas o menos estable,
cuyo comportamiento global persigue algin tipo de objetivo. Estos procesos
sistémicos internos, deben necesariamente ser complementadas con una concepcion
de sistemas abiertos, en donde se establece un flujo de relaciones con el ambiente
(Antanez, 2006, 2012; Arnold- Cathalifaud, 2008; Hopkins, 2019; Luhmann, 2006;
Maturana y Varela, 2006).

Desde una perspectiva distribuida, las interacciones son una parte critica de la
practica del liderazgo. Se considera que la forma en como interactGan las personas
que ejercen influencia es mas importante que la naturaleza de sus roles,

responsabilidades o funciones de liderazgo (Harris, 2011).
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Esto significara el desarrollo de capacidades y una serie de practicas que se ajustan
al nuevo rol del directivo. Por lo tanto, las actividades de aprendizaje dan forma a

las relaciones entre lideres y seguidores, y viceversa (Bouwmans et al., 2017).

El liderazgo distribuido es un co-efecto de la mejora escolar: Ante los constantes
cambios y procesos de mejora que surgen en la escuela, es necesario construir una
base de personas con la capacidad y la especializacion que ayuden con los desafios
que significan (Elmore, 2010). Con el modelo tradicional de liderazgo formal y de
una sola persona deja gran parte sin explotar los talentos sustanciales de los
docentes y el resto de los miembros de la comunidad educativa (DeFlaminis, 2010).
Por ello, es menester la distribucion mas amplia del liderazgo, porque son las
personas, no la estrategia, las que estan disponibles para hacerlo posible
(Hargreaves & Fink, 2009).

Cambio de rol de los directivos escolares: Los directivos son los que otorgan
mayores responsabilidades a los docentes lideres, empoderando a los miembros de
la escuela (Hairon & Goh, 2015). Por ello, se sugiere que los directivos deban
reflexionar sobre el poder y la autoridad como elementos dindmicos (Bouwmans et
al., 2017), dado que hay un cambio inevitable de liderazgo como atributo personal y
posicion formal a un liderazgo como interaccion entre los seguidores y su situacion.
Con ello, los directivos necesitaran construir un alto grado de confianza reciproca
para negociar con éxito las fallas de la practica de liderazgo formal e informal
(Ahumada et al., 2017; Leithwood et al., 2006; Maureira et al, 2014; 2016; Riveros-
Barrera, 2012).

La redefinicion de las funciones de los directivos asume una importancia particular
en este contexto, ya que se impulsa la autonomia de los establecimientos escolares,
nuevas estrategias de gestion y la superacién de la direccién individualista a través
de la distribucion de las atribuciones que faciliten la gestion educacional, y por

tanto, debe proveer las condiciones necesarias para su adecuado ejercicio, asi como
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también la promocion del trabajo colaborativo y en red entre las escuelas (Ahumada
et al., 2019; Ahumada et al.,, 2017; Bolivar y Murillo, 2017; Murillo, 2009;
Hopkins, 2019; Woycikowska et al, 2008).

Del liderazgo individualista al co-liderazgo: La teoria del liderazgo distribuido
refuerza que existen multiples fuentes de influencia dentro de cualquier
organizacion y ha centrado la atencién empirica en el aspecto leader plus del trabajo
de liderazgo (Spillane, 2006). En efecto, se caracteriza como una forma de liderazgo
colectivo, en el que los maestros desarrollan experiencia trabajando en colaboracién
(Gronn, 2009). La definicion del liderazgo se entiende como la labor de movilizar e
influenciar a otros para articular y lograr los objetivos y metas compartidas
(Leithwood et al., 2006) y supone una funcion mas amplia que la labor ejercida por
el director de la escuela puesto que participa con otras personas de la institucion
(Gronn, 2002).

El liderazgo lo practican personas potenciales de poseer y ejercer poder, pero no
todos aquellos que lo tengan son lideres (Burns, 2010). Es decir, quienes estan
ocupando un cargo directivo y que implementan acciones de acuerdo a sus
atribuciones formales, pueden tener o no influencia en lo que hace el profesorado y

la calidad de los aprendizajes del alumnado (Anderson, 2010; Spillane, 2006).

Liderazgo distribuido como practica: El liderazgo no es simplemente algo que se
hace para los seguidores, sino que estos en interaccion con otros lideres y la
situacion, contribuyen a definir la practica por tres razones: a) las practicas de
liderazgo involucran a maltiples lideres, tengan o no alguna posicion en la jerarquia
escolar otorgada por cargos formales; b) la practica de liderazgo no es algo hecho
para los seguidores, sino que éstos son uno de los tres elementos que la constituye;
y, €) la situacion de ambos define la practica del liderazgo y es definido a través de
la practica del liderazgo. No son las acciones individuales, sino las interacciones

entre ellos el punto clave del concepto (Spillane, 2005; 2006).
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6. El rol directivo es crucial para el desarrollo profesional docente: El desarrollo de
capacidades profesionales de los docentes, constituye una de las principales tareas
de los directivos (Anderson, 2010). La implicacion del directivo es decisiva en la
practica del liderazgo en una escuela, dado que son un componente critico en la
promocion del liderazgo en toda la escuela, ya que organizan las condiciones
estructurales y culturales en las cuales el liderazgo distribuido es mas o menos
probable (Bouwmans et al., 2017; DeFlaminis et al., 2016; Garcia, 2009; Hairon &
Goh, 2015; Harris, 2011; Tian et al., 2016).

En efecto, los directivos promueven el surgimiento de liderazgos en el interior de la
comunidad escolar, especificamente a docentes lideres, mediante la reestructuracion
y definicion de nuevos roles, gestionado en un clima de confianza y de trabajo
colaborativo, cuyo fin sea aumentar la calidad de los aprendizajes del alumnado,
debido que son los principales responsables en la creacion de un clima apropiado
capaz de lograr que las escuelas funcionen bien, el profesorado ensefie bien y el
alumnado aprenda bien (Bolivar, 2006, 2010; Bolivar y Murillo, 2017; CEDLE,
2016; CEPPE, 2009; Elmore, 2010; Hallinger y Heck, 2014; Pont, 2010; Robinson
et al., 2014).

7. EIl liderazgo distribuido produce buenos resultados gracias a los docentes: los
resultados se pueden medir por la calidad del desarrollo profesional del profesorado,
en la identificacion de docentes con el potencial de asumir responsabilidades de
liderazgo y por la capacidad para generar comunidad en la escuela (Ahumada et al.,
2017; DeFlaminis, 2010). Los docentes lideres con habilidades para asumir
responsabilidades, son aquellos quienes pertenecen a una red de confianza de la
direccion, considerados lideres entre sus pares por tener influencia sobre ellos, sin
tener un cargo formal de poder, y ayudan al directivo a relacionarse con el resto de
la comunidad en funcién de una meta hacia el mejoramiento de los aprendizajes del
alumnado (Harris et al., 2017).

112



8. Delegar es diferente a distribuir: el liderazgo distribuido es una funcion de la
organizacion, orientada a distribuir influencia hacia propdsitos académicos
compartidos, y se fundamenta en estimular la interaccion social para traspasar poder
a otros. Delegar se asocia a la asignacion de labores y distribucion burocrética de
tareas de la administracion escolar. Distribuir, en cambio, se refiere a la integracion
de atribuciones y acciones de distintas personas en funcion a la mejora que afecten
al aprendizaje de los estudiantes (Anderson, 2010; Harris, 2011; Maureira et al.
2014) en una interaccion simétrica (Riveros-Barrera, 2012), basada en la confianza,
reciprocidad, solidaridad y trabajo en equipo (Ahumada et al., 2017). MacBeath
(2005; 2011a) identifica los siguientes patrones de distribucion: formal, pragmatico,

estratégico, incremental, oportuna y cultural.

9. El logro de las metas puede ser afectado por los rendimientos de la percepcion: la
percepcion da sentido a las acciones de las personas y es el medio para acercarse a
la realidad. Es la forma de llegar al mundo y se manifiesta a traves de la actitud en
el desarrollo de las actividades cotidianas (Carrillo, 2015). Los directivos escolares
deben estar dispuestos a conocer y considerar las percepciones de las situaciones
escolares de los docentes lideres, aunque no concuerden con ellas, si desea cumplir
un objetivo (Del Prado, 2007).
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PARTE Ill: ESTUDIO EMPIRICO

El estudio empirico se caracteriza por tener seis apartados. EI primero comienza con
la contextualizacion detallada de la organizacion administrativa del sistema educativo, su
estructura y los antecedentes que orientan el marco normativo que lo sostiene. Luego, se
hace una descripcion de la comuna de Colina, municipio en donde se realiza la

investigacion.

El segundo apartado hace alusién al disefio basado en el enfoque cualitativo y al
Estudio de caso como método de investigacion. En el tercero, se describe el universo y la
muestra definida, dando a conocer a los participantes del estudio: directivos y docentes

lideres.

En la cuarta seccion se procede a la definicion de las técnicas de obtencion de
informacion que se utilizaron: entrevistas semiestructuradas, individuales y grupales, y el
andlisis documental. En la quinta parte se detallan los pasos del procedimiento que se
utilizo para el anélisis de datos en base a la Teoria Fundamentada (Charmaz, 2006) a través
del software NVivo 12. Finalmente, se da a conocer en el sexto apartado, los procesos que

se aplicaron para dar validez y fiabilidad al estudio.
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3.1 Contextualizacion

3.1.1 Organizacion administrativa

La contextualizaciébn que se presenta a continuacion ayuda a comprender la
identidad y la singularidad en la que se desarrolla la cultura organizacional de las escuelas
municipales del pais en general (Maureira y Garay, 2019), puesto que los antecedentes
legales, las estructuras y los roles de los drganos que participan en el sistema educativo
afectan de una u otra manera en el ejercicio del liderazgo y su distribucion tanto para

directivos como para docentes lideres.

La organizacion administrativa del sistema educacional chileno se caracteriza por
tener una administracion descentralizada, cuyo érgano que organiza, planifica las politicas
educacionales, los planes y programas, otorga recursos, apoya a las escuelas y las evalla es
el MINEDUC.

El siguiente escaldn en la jerarquia de la organizacion administrativa se encuentran
las Secretarias Regionales Ministeriales, las cuales planifican y supervisan a nivel regional
del pais. Asimismo, se encuentran los Departamentos Provinciales de Educacion y

diferentes drganos autonomos, tales como:

- La Junta Nacional de Auxilio Escolar y Becas (JUNAEB), creada en 1964 a través
de la Ley N° 15.720 para coordinar diferentes medidas de asistencia social y
econdmica (JUNAEB, 2017).

- La Junta Nacional de Jardines Infantiles (JUNJI), creada en 1970 a través de la Ley
N° 17.301 para crear, planificar, promover y supervisar el funcionamiento de los
jardines infantiles (JUNJI, 2017).

- La Direccion de Bibliotecas, Archivos y Museos (DIBAM), creada en 1929 a través
del Decreto Ley N° 5.200 para rescatar, conservar, investigar y difundir el
patrimonio nacional. (DIBAM, 2017).
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- La Agencia Nacional de Investigacion y Desarrollo (ANID) (ex CONICYT) creada
el 2020 y es el servicio encargado de administrar y ejecutar los programas e
instrumentos destinados a promover, fomentar y desarrollar la investigacion en
todas las areas del conocimiento, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion de base
cientifico-tecnoldgica, de acuerdo a las politicas definidas por el Ministerio de
Ciencia, Tecnologia, Conocimiento e Innovacion (ANID, 2020).

- El Consejo Nacional de Educacion (CNED), creada en 2012 y se relaciona con el
Presidente de la Republica a través del MINEDUC y su mision es cautelar y
promover la calidad de la educacién parvularia, basica, media y terciaria en el
marco de la evaluacién de diversas propuestas educacionales de organismos
publicos e instituciones de educacién y la entrega oportuna de informacion a la
comunidad en general (CNED, 2018).

Asimismo, desde el 2011 a traves de la Ley N° 20.529 se crea el Sistema de
Aseguramiento de la Calidad (SAC), el cual tiene como objetivo disefiar, orientar y
asegurar educacion de calidad para todo el estudiantado de Chile. Para ello, se crearon dos
instituciones: la Agencia de Calidad de la Educacién y la Superintendencia de Educacion
(Agencia de Calidad de la Educacion, 2017).

La Agencia de Calidad tiene como fin evaluar los logros de aprendizaje, los
indicadores de desarrollo personal y social y el desempefio de las escuelas, para orientarlas
en su quehacer institucional y pedagdgico e informar a la comunidad escolar estos
procesos. La Superintendencia tiene la tarea de fiscalizar el uso de los recursos y el
cumplimiento de la normativa educacional, atender denuncias y reclamos, y establecer
sanciones, de manera que las escuelas cumplan con las necesidades minimas que los

estudiantes requieren (Agencia de Calidad de la Educacién, 2017).

Con la Ley N° 21.040 del 2017, la cual establece una Nueva Educacion Publica,
durante el 2018 se crea la Direccion de Educacion Publica (DEP), perteneciendo al nivel
central del MINEDUC, cuyo rol es coordinar a los Servicios Locales de Educacién Pablica
(SLEP) (Cémara de Diputados, 2016). Sus funciones son:
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- Promover el trabajo colaborativo y en red de los SLEP.

- Proponer al MINEDUC las politicas, planes y programas relativos a la educacién publica provista a
través del sistema a su cargo.

- Elaborar y proponer al Ministro/a de Educacion los Convenios de Gestion Educacional que serén
suscritos con cada Director/a Ejecutivo/a de un SLEP, realizando ademas su seguimiento, evaluacion
y revision.

- Orientar a los SLE en el desarrollo de la oferta de educacion publica a lo largo del territorio nacional.

- Prestar asistencia técnica a la gestién administrativa de los SLEP cuando ello sea necesario.

- Sistematizar y procesar la informacion del sistema proveniente, entre otras, de los SLEP.

- Requerir informacion a la Agencia y a la Superintendencia, y coordinarse con ellas.

- Rendir cuenta publica sobre el estado y proyecciones del Sistema de Educacion Publica.

- Asignar recursos a los SLEP, de acuerdo a la Ley de Presupuestos del Sector Publico. (Camara de
Diputados, 2016, p. 1)

A nivel medio, las escuelas y liceos publicos estan a cargo de la jurisdiccion
comunal de los Municipios directamente a través del Departamento de Administracion de
Educacion Municipal (DAEM) o indirectamente de entidades autonomas de derecho
privado sin fines de lucro llamadas Corporaciones Municipales de Desarrollo Social
(CMDS) presididas por el alcalde o alcaldesa, y son responsables del funcionamiento de las

escuelas bajo la figura de sostenedor.

Sin embargo, dado que durante el 2018 comienza a regir el Nuevo Sistema de
Educacion Pdblica, se crean los SLEP cuya funcion es “asegurar la calidad, equidad,
cobertura y mejora permanente de la educacion que se imparte en los establecimientos de

educacion publica” (Camara de Diputados, 2016, p. 2).

Ademas, cumplen con el rol de sostenedores y la Ley General de Educacion N°
20.370 (LGE), en su Art. 46, los define como “las personas juridicas de derecho publico
tales como municipalidades y otras identidades creadas por la ley, y las personas juridicas
de derecho privado cuyo objeto social Unico sea la educacion. El sostenedor serad

responsable del funcionamiento del establecimiento educacional” (Ley N° 20.370 de 2009).
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Ahora bien, la diferencia entre el DAEM y Corporacién Municipal y los SLEP, es
que es el MINEDUC a quien le corresponde velar por la totalidad del sistema y no las
municipalidades. Asimismo, cabe destacar que Chile tiene un sistema de administracion
mixto, el cual cuenta con escuelas financiadas por el Estado a través de las
municipalidades, escuelas particulares subvencionadas y las particulares pagadas. Estos dos
altimos, no dependen del municipio, sino que responden ante el MINEDUC, y la figura de

sostenedor lo cumplen directamente los duefios de las escuelas.

A nivel micro, el sistema de gobierno interno de una escuela esta presidido por el
Director y su Equipo Directivo (Jefe de Unidad Técnico Pedagdgico e Inspector General),
en la coordinacién con el Consejo de Profesores, el Centro de Padres, el Centro de
Alumnos y el Consejo Escolar (compuesto por un representante de cada uno de los

estamentos nombrados).

Con el Nuevo Sistema de Educacion Puablica, se crean los Consejos Locales de
Educacion, en los cuales participan las personas quienes ejercen la docencia y la asistencia
de educacion, estudiantes, padres, madres, apoderados y apoderadas e instituciones de
educacion superior; y un Comité Directivo Local con representacion de los centros de
padres, municipalidad y gobierno regional. A continuacion, en la tabla 12, se muestra la
organizacion administrativa del sistema educativo chileno y los respectivos organismos que

participan:

Tabla 12

Organizacion administrativa del sistema educativo chileno

Descentralizacion Administrativa

Jurisdiccion
Ministerial

Jurisdiccion comunal

Ministerio de Educacion
(MINEDUC)

Secretarias Regionales ministeriales
Departamentos provinciales
Consejos provinciales de Educacién
Direccion de Educacion Publica*

Sostenedores publicos

Corporaciones municipales

Departamentos de Administracion de
Educacion Municipal (DAEM)

Servicio Local de Educacion Pablica*

Organismos auténomos

colaboran

que

Agencia de calidad de la educacion
Superintendencia de la Educacion

CNED ANID (ex
JUNAEB CONICYT)
JUNJI DIBAM

Sostenedores privados

Duefios del colegio
Corporaciones de Administracion
Delegada de empresas.
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Comité Directivo Local*
Centros educativos publicos y privados
Equipo directivo
Jurisdiccion interna  Consejo de profesores
escolar Centro de padres
Centro de alumnos
Consejo escolar
Consejo Local de Educacion*

Nota: Elaboracién propia. (*) A partir de marzo de 2018.

3.1.2 Estructura del sistema educativo en Chile

El sistema nacional chileno de ensefianza es de caracter obligatorio desde los 5 afios
hasta los 17 afios de edad y se estructura en cuatro niveles continuos: Educacion Parvularia
o también llamada Pre-escolar, Educacion General Basica o primaria, Educacion Media o
secundaria y Educacion Superior (Ley N° 20370, 2009).

La educacion parvularia o pre-escolar (EP) atiende integralmente a nifios y nifias
desde su nacimiento hasta el ingreso a la ensefianza basica. Esta dividida en tres niveles: a)
sala cuna cubre la nifiez desde 0 a 2 afios; b) medio, que se subdivide en medio menor y
medio mayor, que corresponden a las edades de 2-3 y 3-4 respectivamente; y c) transicion,
dividido en primer nivel (o pre-kinder) y segundo nivel (o kinder), de 4-5 y 5-6 afios

respectivamente (Education, 2010).

La Constitucion consagra la obligatoriedad del Estado promover la educacion
parvularia, por ello debe financiar un sistema gratuito a partir del nivel medio menor.
Asimismo, establece que el segundo nivel de transicién, también llamado kinder, es

obligatorio Yy es requisito para el ingreso a la educacion basica (Ley N° 20.710, 2013).

La educacion general basica (EGB) o primaria es obligatoria y tiene una duracion de
ocho afios y estd dividida en dos ciclos. El primero corresponde a los primeros cuatro
grados, divididos a su vez, en dos subciclos (1°-2° y 3°-4°); el segundo ciclo, de cuatro

grados, también esta dividido en dos subciclos (5°-6° y 7°-8°)
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La educacion media o secundaria es obligatoria y tiene una duracion de cuatro afios
y ofrece la formacion general comin y formaciones diferenciales. Estas son la humanista-
cientifica (HC), técnico-profesional (TP) y artistica. EIl primer ciclo de la educacion media
corresponde al primer y segundo afio, es comun en las tres modalidades y esta destinado a
la formacién general; en el segundo ciclo (tercer y cuarto afio) mientras la modalidad HC
esta destinada principalmente a la formacion general, en las modalidades TP y artistica se
dedica un tiempo preponderante a la formacion diferenciada correspondiente. Dicha
ensefianza habilita al alumno a continuar su proceso formal a través de la educacion

superior o incorporarse a la vida del trabajo (Art. 20, Ley N° 20.370, 2009).

La educacidon superior es aquélla que tiene por objeto la preparacion y formacion del
estudiante a un nivel avanzado en las ciencias, las artes, las humanidades y las tecnologias,
y en el campo profesional y técnico. Asimismo, comprende diferentes niveles de programas
formativos, a través de los cuales es posible obtener titulos de técnico superior, titulos
profesionales, grados académicos o titulos universitarios o sus equivalentes (Art. 21, Ley
N° 20.370, 2009).

El acceso a la educacion superior tiene como requisito minimo estar en posesion de
la licencia de educacion media y haber rendido la Prueba de Seleccion Universitaria.
Existen tres tipos de instituciones de educacion superior: las universidades, los institutos

profesionales (IP) y los centros de formacion técnica (CFT).

Las universidades pueden otorgar titulos profesionales y los grados académicos de
licenciado, magister y doctor. Asimismo, ofrecen programas de dos afios de duracion que
conducen al grado de bachiller en ciencias 0 humanidades y ciencias sociales, que permite

continuar en los estudios superiores.

Los programas de licenciatura ofrecidos por las universidades tienen entre cuatro y
siete afios de duracion; en varias carreras profesionales, la licenciatura es requisito para la
obtencién del titulo profesional que permite el ejercicio de la profesién. En el nivel de

postgrado, las universidades ofrecen programas de maestria, cuya duraciéon minima es de
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dos afios, y para los que tienen el grado de magister, programas de doctorado que requieren

entre tres y cinco afos de estudio y la defensa de tesis (Education, 2010).

Los IP ofrecen programas de licenciatura en educacién, especializacion en

educacion parvularia, basica y media, cuya duracion es de cuatro a cinco afios. Y los CFT

ofrecen carreras técnicas que conducen al titulo técnico con una duracion de cuatro a seis

semestres (dos a tres afios de estudio). A continuacion, se muestran los niveles de

ensefianza en la tabla 13:

Tabla 13
Niveles de ensenianza en Chile
Afios Niveles Grados Instituciones
la5 Educacion Parvularia Sala Cuna Junta Nacional de Jardines Infantiles.
afios 0 Medio (Menor y Mayor) Escuelas municipales
Pre-Basica Transicion (1y 2) Escuelas particular-subvencionadas
Colegios particulares pagadas
Salas cunas y jardines infantiles de
empresas
Entre otros.
6al2 Educacion General EGBciclo I:
afios Bésica 1° subciclo: Liceos municipales — publicas
o Primaria 1° - 2° afio bésico Escuelas particular-subvencionadas
2° subciclo: Colegios particulares pagados
3° - 4°afio béasico
EGB ciclo II:
1° subciclo:
5° -6° afio basico
2% subciclo:
7° a 8° afio basico
13a17 Educacion Media o Educacion Cientifica-
afios Secundaria Humanista o Técnica:
1° a 4° medio
18 en Educacion Superior Grado: Universidades (en 5 a 7 afios)
adelante Institutos profesionales (en 8 a 10
Titulo profesional con semestres)
licenciatura Centro de Formacién técnica (4 a 5
Titulo profesional sin  semestres)
licenciatura Instituciones de Fuerzas Armadas y
Titulo técnico de nivel de Orden
superior
Post-grado:

Magister y doctorado

Nota: Ley General de Educacion N° 20.370 del 2009.
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3.1.3 Antecedentes del actual sistema

En 1980 entro en vigor la Constitucion Politica de la Republica de Chile, donde se
decreto la libertad de ensefianza como derecho garantizado, que tiene como finalidad evitar
que el Estado tenga incidencia en los proyectos educativos particulares por lo que es
posible hacer diferentes alternativas educacionales. Con ello, incluye el “derecho de abrir,
organizar y mantener establecimientos educacionales (y) no tiene otras limitaciones que las
impuestas por la moral, las buenas costumbres, el orden publico y la seguridad nacional”

(Decreto Ley 3464 de 1980, Art. 19, N° 11).

Asimismo, la libertad de ensefianza da el derecho a los padres a escoger el
establecimiento de ensefianza para sus hijos; garantiza la pluralidad en los planes de
estudio; permite la libertad de catedra del profesorado y el régimen institucional asociado a
la garantia de este derecho a través de organizaciones publicas autdbnomas (Toro, 2015).

Por ello, se realizo el proceso de municipalizacion de la educacion escolar en 1981,
el cual consistio en el traspaso de fondos directos a las escuelas a través del decreto ley DL
3.476 conocido como la Ley de Subvenciones, donde el financiamiento de una escuela
dependia de la cantidad de alumnos que asistian a sus aulas (Decreto Ley 3.476 de 1981),

dando bases a un sistema ideoldgicamente neoliberal.

De esta manera, mientras mas alumnos tenian un establecimiento y menos
inasistencia presentaban, mas recursos podian captar. El valor de subvencion por alumno
quedo establecido por ley segun el tipo de educacion, nivel educacional y el tipo de jornada

que impartia el centro educativo.

Entre 1982 y 1990 el gasto por alumno decay6 y en 1986 no se tradujo en mayores
recursos para el sistema educacional y tampoco se recuper6 el valor de la subvencién
escolar pre-crisis. Es el momento en que la educacién puablica, gratuita, universal y de

calidad desaparecid como proyecto estatal (Tokman y Marcel, 2005). EI 10 de marzo de
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1990, un dia antes que terminara la dictadura militar, se promulgé la Ley Orgénica
Constitucional de Ensefianza (LOCE), cuya prioridad era la libertad de ensefianza por sobre
el derecho a ser educado, fijando requisitos para la creacion y reconocimiento de las
escuelas privadas (Ley N° 18.962 de 1990).

En 1993 se reformuld el Sistema de Financiamiento Compartido, cuyo objetivo fue
acudir al aporte financiero de las familias con el fin de mejorar la calidad de la educacion,
es decir, que los padres, las madres y/o apoderados de los colegios municipales de
ensefianza media y en establecimientos particulares subvencionados debian pagar una cuota
mensual por los estudios de sus hijos (Ley 19.247 de 1993). Esta situacion permitié que las
escuelas pudieran seleccionar a sus alumnos, perseguir fines de lucro y obtener ganancias o

utilidades en virtud de los servicios de educacion que proporcionaban a sus estudiantes.

En 1994, y por encargo del ex presidente Eduardo Frei Ruiz-Tagle, se formo una
comision de expertos y redactaron un informe que detallo una serie de falencias del sistema
educativo chileno y fue la base para la Reforma Educacional de 1996 y que proponia
aumentar la cobertura en educacion, aumentar los salarios de los profesionales de la
educacion, mejorar el Curriculum Nacional, mejorar la infraestructura de los
establecimientos e implementar la Jornada Escolar Completa (JEC) para elevar la calidad

en la educacion primaria y secundaria (Brunner, 1994).

En 1997 se promulgd la Ley de Jornada Escolar Completa Diurna, reformada el
2004 en la ley 19.532, en la que dicta que todos los establecimientos diurnos entre 3° basico
y 4° medio debian tener una jornada escolar de 38 horas minimo a la semana para la
educacion basica de 3° a 8° basico y de 42 horas para la educacion media HC y TP (Ley N°
19.532, 1997). Finalmente, en el afio 2003, se dicto la ley que extiende a doce afios el
namero de afios de educacion obligatoria, asegurando la educacion bésica y media
completamente (Ley N° 19.876, 2003).

Desde el afio 2006, con la Revolucion Pinglina, surgid la imperante necesidad de

fortalecer la Educacion Publica de Chile, puesto que la educacion municipal gestionada
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hasta entonces, no estaba respondiendo a las necesidades en la adquisicion de aprendizajes
de los estudiantes chilenos en los diferentes niveles. En efecto, el punto de partida de la
reforma es precisamente por la crisis de calidad, la inequidad y la segmentacion que existen
en las escuelas (Bellei et al., 2010; Donoso, Benavides, Cancino, Castro y Lopez, 2012;
Weinstein et al., 2016).

La crisis de calidad se entiende desde los resultados de aprendizaje de las
asignaturas de Lenguaje y Matematica, medidos a través de los puntajes SIMCE, porque se
han mantenido estancados a lo largo de todos los afios. Hasta ahora, los mejores resultados
son obtenidos por estudiantes de colegios particulares pagados debido a la seleccién de
admision que ellos realizan cuando ingresan, permitiendo concentrar a los que tienen mayor
capital sociocultural de origen en estas escuelas, favoreciendo una competicion injusta entre

estos y las escuelas particulares subvencionadas y municipales (Weinstein et al., 2016).

Uno de los objetivos mas importantes de la Reforma Educativa de 1996 fue
fomentar la equidad y por ello se aumentdé la cobertura de la ensefianza y media. Sin
embargo, las diferencias significativas de los resultados de los aprendizajes entre las
escuelas particulares pagadas, particulares subvencionadas y municipales se han mantenido
a lo largo de los afos e incluso con tendencia a acrecentarse. Por ello, se dice que los nifios
y jovenes tienen acceso a la escuela, pero no a una educacion de calidad, ya que esta esta

reservada para quien pueda pagarla (Contreras, 2010).

El sistema educativo chileno esta conscientemente estructurado por las clases
sociales fomentando las desigualdades de origen de los estudiantes (OECD, 2004; OPECH,
2006). Tres afios mas tarde, en el 2009 se establecio la Ley N° 20.370 que promulgoé la Ley
General de Educacién (LGE), cuyo fin era terminar con la LOCE y asi comenzar con los

cambios necesarios en la educacién publica.

En 2011 se implementd la Ley N° 20.501 sobre Calidad y Equidad de la Educacién,
referida entre otras cosas a la seleccion y requisitos para ejercer el cargo de Directores de

establecimientos educacionales municipales. Asimismo, se promulgé la Ley N° 20.529 que
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instauré el Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad, creando la Agencia de
Calidad de la Educacién y la Superintendencia de Educacion, ambas instituciones de

medicion y fiscalizacion.

En el 2015 se implementd la Ley N° 20.845 de Inclusion Escolar, que regula la
admision de los estudiantes, elimina el financiamiento compartido y prohibe el lucro en los
establecimientos educacionales que reciben aportes del Estado (Ley N° 20.845, 2015).
Asimismo, se pone en marcha una nueva reforma llamada la Reforma a la Educacion
Publica. Esta busca transformar en profundidad la educacion chilena en todos sus niveles a
través de una serie de iniciativas y proyectos de ley. Su objetivo es lograr una educacién de
calidad y que sea considerado un derecho garantizado para todos los estudiantes del pais
(MINEDUC, 2015).

En efecto, la Reforma de la Educacion Publica de Chile iniciada en el afio 2015,
cuenta con grandes hitos que se dividen en cuatro ejes: la institucionalidad que garantiza el
acceso a la educacion y la seguridad a las familias; educacion publica de calidad; una
profesion docente moderna, dignificada y mejor remunerada; y, una educacion superior
gratuita y de calidad. Este Gltimo eje no se considera en este estudio porque esté enfocado

hacia la educacion superior.

Del primer eje, surgi6 la Ley N° 20.845 conocida como la Ley de Inclusion Escolar
y que puso fin al lucro, a la seleccidn y dio gratuidad en la educacion. Esto permitié que los
recursos adicionales para la educacion se gasten efectivamente en las comunidades
escolares y que las familias puedan escoger el colegio y no al revés. Asi ningan estudiante
queda atrds sin importar lo que sus familias puedan pagar. Esta ley incrementa
sustancialmente los recursos que se destinan a los Planes de Mejoramiento Educativo
(PME), y establece un proceso gradual para terminar con la seleccidon arbitraria del
estudiante, avanzar a la gratuidad en la educacion escolar e instaurar que los recursos sélo

se gasten en educacion.

Del segundo eje, surgio la Ley N° 21.040 de la Nueva Educacion Publica, donde se

considera un modelo de financiamiento diferente en las escuelas tomando en cuenta los
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costos fijos y la vulnerabilidad de los estudiantes, entre otros factores. Ademas, se crean los
SLP que administran las escuelas municipales con fuerte participacion de las comunidades,
entregando apoyo técnico, administrativo y financiero a las escuelas y liceos. Asimismo,
asegura una atencién con mayores capacidades financieras e innovaciones pedagogicas,
considerando las realidades regionales. Estos serdn de carécter publico, descentralizados y

con los lineamientos del MINEDUC.

En la misma linea se crea una agenda de apoyo y fortalecimiento a la Educacion
Publica 2014-2018, el cual apunta a hacer mejoras concretas en las escuelas pablicas en las
areas de infraestructura, conectividad digital, talleres, implementos deportivos vy artisticos,
innovacion pedagogica, desarrollo de capacidades de ensefianza y directivas y apoyo a la
participacion y desarrollo estudiantil.

Del tercer eje, se desplegd el Sistema de Desarrollo Profesional Docente
promulgada con la Ley N° 20.903 de 2016, el cual permitidé la mejora de las condiciones
laborales tanto del profesorado como de directivos, buscando que la profesion tuviera mas
valor social, aumentando las remuneraciones y exigencias acorde a la mision de la
docencia. También permitio mejorar su situacion en todos los niveles y se potenciaron los
programas “Innovar para ser mejor” y los de formacion continua. Ademas, se formé una
red del profesorado destacado como mentores para apoyar la insercion de los principiantes
a las comunidades escolares (MINEDUC, 2016).

En noviembre del 2017, se promulgd la Ley N° 21.040 que crea el Sistema de
Educacion Publica, donde establece la existencia de una Direccion de Educacion Pablica
(DEP) que pertenece al nivel del MINEDUC, y cuyo rol es coordinar a los Servicios
Locales de Educacion Publica (SLEP) (Ley N° 21.040 de 2017). En efecto, las escuelas

dejan de depender de las municipalidades y pasan en manos de los SLEP.

En la figura 10, se muestra una linea de tiempo con las diferentes leyes que forman

parte de los antecedentes del actual sistema educacional chileno:
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Figura 10

Linea del tiempo de los antecedentes legales de Chile.
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Nota: Elaboracion propia.
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Sin embargo, dada la complejidad que significa el cambio de la institucionalidad y
el proceso mismo de la desmunicipalizacién, es decir, el traspaso de la administracion de
educacion desde los 345 municipios del pais a 70 SELP, se comenz6 con un transicién
gradual que se espera que finalice el afio 2025 (Gonzalez, 2019).

La primera etapa inicio en el afio 2018 con la implementacién del Plan de
Anticipacion para el nuevo sistema educativo, en donde diecisiete comunas, agrupadas en
cinco territorios, fueron seleccionadas por ser consideradas representativas de las realidades
a las que se enfrenta el Nuevo Sistema de Educacién Publica.

En la region de Atacama se encuentra el primer territorio Huasco integrada por las
comunas de Vallenar, Huasco, Alto del Carmen y Freirina; mientras que, en la region del
Bio Bio, las comunas de Concepcion, Chiguayante, Florida y Hualqui conforman el

territorio Andalién sur.

En la Region Metropolitana hay tres territorios: Chacabuco, formada por las
comunas de Colina y Tiltil; el territorio Las Barrancas unifica a las comunas de Pudahuel y
Lo Prado; mientras que el territorio La Bandera une a las comunas La Cisterna, Lo Espejo,

Pedro Aguirre Cerda, San Miguel y San Ramén como se muestra en la figura 11:
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Figura 11
Territorios que conforman Plan Anticipacion del nuevo sistema de educacion publica
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Nota: Elaboracion propia.

Las comunas que participan deben generar un trabajo en red y articularse a través de

las siguientes acciones:

- Velar por la pertinencia y acceso a las condiciones para la calidad que facilitan las practicas
educativas de los estudiantes.

- Promover el desarrollo educativo a través del Desarrollo Profesional Docente, formacion de lideres
para el trabajo en red en diferentes asignaturas, como inglés, ciencias, matematicas, etc.

- Potenciar la gestion territorial apoyando redes de establecimientos que fomenten su desarrollo y
formando planes para aumentar su matricula.

- Generar y establecer la importancia de la participacion ciudadana como promotor de la calidad de la
educacién, entre otras acciones.

- Redisefio e integracién de procesos para conocer practicas escolares exitosas, generar el intercambio
de ellas entre colegios, etc. (MINEDUC, 2018a, s/p)
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En consecuencia, Colina al formar parte del Plan de Anticipacion, es un lugar
relevante para el estudio, puesto que es un municipio que cuenta con directivos escolares
que orientan su trabajo hacia la mejora de la calidad de los aprendizajes de los estudiantes a
través de los objetivos establecidos en el Nuevo Sistema de Educacion Publica.
Especificamente, por medio de la promocion del desarrollo profesional docente y la
formacion de lideres y el trabajo colaborativo y en red entre todos los establecimientos que
pertenecen al territorio establecido. En el siguiente apartado se describe la comuna en la
que se realizo el estudio.

3.1.4 Comuna de Colina, Chile

Colina es un municipio de Chile, ubicado al norte de la Region Metropolitana de
Santiago y posee 146.207 habitantes aproximadamente (Censo, 2017). Es la capital de la
Provincia de Chacabuco y dentro de la comuna, se encuentra localidades como la ciudad de
Colina (capital comunal), Chicureo, Las Canteras y Esmeralda, como se puede apreciar en

la figura 12:

Figura 12
Mapa de la comuna de Colina, Chile.
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Nota: Colina se encuentra a unos 30 kilometros hacia el norte de Santiago de Chile, capital

del pais. Fuente: Google Maps

131



Los antecedentes histéricos de la comuna se remontan desde el afio 1599 cuando
Pedro de Vizcarra le otorgd a don Pedro de la Barrera la Hacienda de Chacabuco (ver
figura 13) en premio a sus servicios prestados. Luego, en 1730, los jesuitas adquirieron
tierras para construir casas e iglesias. Mas tarde, la casa patronal se convirtié en albergue de
los vencedores de la Batalla de Chacabuco. Asimismo, esta situado en lugar estratégico en

el viaje de Santiago a Mendoza, Argentina (Colina, 2018).

Figura 13
Hacienda de Chacabuco

Nota: Colina, 2018.

El 22 de diciembre de 1891 se decreto la creacion de la Municipalidad de Colina y
su comprendia Cafiada de Colina, Colina, Bafios de Colina y Chacabuco. Ademas, por sus
caracteristicas demograficas se asentaron destacamentos de fuerzas especiales del Ejército

de Chile, una base de la Fuerza Aérea de Chile y la Carcel de Colina (Colina, 2018).

El origen del nombre Colina se deriva del nombre “Collin”, palabra mapuche que
quiere decir perdiz. También existe la version que dice que viene del cacique Colinura, que
en quechua significa “jefe de brios”. Los espafoles alterarian dicho nombre, estableciendo

la actual denominacion de la comuna como Colina (La guia del turista, 2018).
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En cuanto a la administracion, Colina esta dirigida por el alcalde Mario Olavarria
Rodriguez, responsable directo de la Corporacion Municipal de Educacion y Desarrollo
Social, organismo a cargo de los establecimientos educacionales publicos de la comuna.

La corporacion se describe como un organismo sin fines de lucro y cuyos objetivos
son administrar y operar servicios en las areas de Educacion, Salud y Atencién de Menores,
que haya tomado a su cargo la Municipalidad de Colina, adoptando las medidas necesarias

para su dotacion, ampliacién y perfeccionamiento.

Su misién es ser “una corporacidn socialmente responsable, eficiente y
comprometida con la educacion de nuestros vecinos de Colina, lo cual nos ha permitido
registrar avances significativos en la entrega de estos servicios, otorgandole un sello
eficiente, tecnologico, confiable, que se ha consolidado tanto con sus resultados académicos
como en la entrega de una atencion médica oportuna y cordial a toda nuestra comunidad”

(Corporacion Colina, 2018, s/p).

La organizacion interna es jerarquica y esta constituida por:

1. Secretaria General: es responsable de la supervigilancia de la marcha
administrativa, técnica y financiera de la Corporacion y los acuerdos generales del
Directorio presidido por el alcalde. Bajo su dependencia se encuentran las
Direcciones de Educacion, de Salud y de Administracion y Finanzas. El Secretario

General es el representante legal de la Corporacion.

2. Direccion de Educacion: es la responsable de la administracion directa de los
establecimientos educacionales traspasados a la Municipalidad de colina, de
acuerdo a las politicas, planes e instrucciones que dicte el MINEDUC vy de acuerdo

a los objetivos y politicas propias de la Corporacion.

3. Direccion de Salud: es la responsable de administrar los establecimientos de salud

que la municipalidad ha tomado a su cargo, otorgando las prestaciones medicas a
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los beneficiarios legales, convencionales y/o particulares de acuerdo a los planes e
instrucciones que dicte el Ministerio de Salud y a los objetivos propios de la
Corporacion.

4. Direccion de Administracién y Finanzas: es la responsable de la administracion
técnica y contable de los recursos financieros, materiales y humanos de la
Corporacion, de acuerdo a las disposiciones legales vigentes que rigen a estas

instituciones.

En esta tesis s6lo se tomd en cuenta la Direccién de Educacion, ya que son los
encargados de las escuelas y liceos del estudio de caso. Por lo tanto, el organigrama

corporativo es como se observa en la figura 14:

Figura 14
Organigrama corporativo de la Direccion de Educacion de Colina

Presidente del
Directorio:

Alcalde

Secretario General

Direccion de
Administraciény
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Liceos TPy HC

Escuelas de
Educacion Basica

Nota: Corporacion Colina, 2018.
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A modo de cierre de la contextualizacién, es posible apreciar que las
transformaciones sistémicas que se proponen en la Reforma a la Educacion Pablica ocurren
en al menos tres niveles: cambios estructurales a nivel estatal; redefinicion del rol directivo
y apoyo al desarrollo profesional docente; y, fomento en la generacion de redes basadas en
la colaboracion, ya sea dentro como fuera de las escuelas. En esa linea, el liderazgo que
ejercen los directivos toma un papel relevante, sobre todo si el sentido de sus acciones es la
mejora de los aprendizajes de sus estudiantes, donde la participacion de los docentes es

crucial.

En efecto, Colina al ser una comuna que forma parte del Plan de Anticipacidn, tiene
la responsabilidad moral de perseguir los valores como la calidad para la educacién puablica,
en base al rol publico y social de la educacion, a través de la generacion de capacidades
profesionales del docente y de una gestion territorial descentralizada y coordinada inter-
institucionalmente, con altos estandares de ética, innovacion y eficiencia (MINEDUC,
2020) y esto no seria posible sin el liderazgo escolar.

La propuesta de este estudio de utilizar el liderazgo desde la perspectiva distribuida,
surge porque es conocida en las politicas educativas y reformas por su resistencia y
practicidad (DeFlaminis et al., 2016; Harris, 2011; Harris & DeFlaminis, 2016). Cabe
recordar que esto se debe a dos razones: a) porque su énfasis es el liderazgo como préctica
en lugar de ser una funcién o responsabilidad (Spillane, 2005; 2006). Y b), porque pone
especial atencidn en las interacciones en lugar de acciones, lo que significa que no se limita
en aquéllos quienes ejercen roles de liderazgo formal, sino en la influencia de lideres
informales (Ahumada et al., 2017; Leithwood et al., 2006).

Las politicas publicas de Chile descritas en este apartado tienen en comdn que
buscan, por una parte, fortalecer los principios de autonomia y responsabilidad de los
resultados académicos de los estudiantes de las escuelas de la educacién publica a través de
los directivos; y por otra, generar cambios estructurales al sistema educativo en funcion a la
mejora basado en el aprendizaje en redes (Ahumada et al., 2019; Maureira y Garay, 2019).

Por lo tanto, es posible interpretar que existe un apoyo desde el marco normativo para que
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los directivos creen oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo
docente desde un enfoque distribuido, cuyo fin sea la mejora escolar dentro del contexto
actual.

Sin embargo, como se menciond en el fundamento tedrico, la normativa puede
favorecer o limitar el ejercicio del liderazgo, pero no generar. Con ello se sostiene que es
menester contar con los directivos para que faciliten la implicacion de los docentes quienes
son los que acogen (0 no) los cambios educativos que provienen de la reforma, en
coherencia entre las politicas publicas y la implementacion de las iniciativas que buscan

elevar la calidad y equidad de los aprendizajes de los estudiantes (Fullan, 2017).

De esta manera, en el contexto actual, la estructura del sistema educativo y los
cambios que propone la reforma, hacen posible indagar sobre las practicas directivas para la
mejora escolar a través del desarrollo de la capacidad profesional para el ejercicio del
liderazgo docente desde una perspectiva distribuida. Sobre todo, en los establecimientos
municipalizados donde es mas necesario el mejoramiento del rendimiento estudiantil
(Anderson, 2010; Bolivar, 2006; Bolivar y Murillo, 2017; Leithwood et al., 2004).

Finalmente, es importante destacar que la contextualizacion no sélo cumple la
funcion de ubicar a nivel tedrico el desarrollo del liderazgo distribuido en el sistema
educativo en el contexto chileno, sino que también, a nivel metodoldgico, tiene como fin
describir en profundidad la situacion especifica en que se desarrolla esta investigacion,
aportando todos los datos que sean necesarios que ayuden a la comprension de la realidad
en que se manifiesta el fendmeno estudiado (Creswell, 2013; Merrian y Tisdell, 2016;
Stake, 2010; Wood y Smith, 2018). Dicho esto, a continuacion se explica el disefio y

método de investigacion que se utilizaron en este estudio.
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3.2  Disefio y método de investigacion

El disefio de investigacion se baso en el enfoque cualitativo. Se entiende como “una
actividad sistematica orientada a la comprension en profundidad de fenémenos educativos
y sociales, a la transformacion de précticas y escenarios socioeducativos, a la toma de
decisiones y también hacia el descubrimiento y desarrollo de un cuerpo organizado de
conocimientos” (Sandin, 2003, p. 123).

Para llevar a cabo este estudio fue necesario buscar, analizar e interpretar los
significados desde la perspectiva de los actores, a un sujeto real que esta presente en el
mundo y que puede entregar informacion desde sus experiencias, opiniones, valores,

percepciones, etc. (Ruiz Olabuénaga, 2012).

Se estudi6 la realidad en su contexto natural, tal y como sucede, interpretando los
fendmenos a partir de los significados que construyen las personas implicadas, tomando en
consideracion no sélo los hechos observables y externos, sino también sus significados,
simbolos e interpretaciones elaboradas por la persona a través de una interaccion con los
demas (Gibbs, 2012; Sandin, 2003).

En este caso, se busco acceder a las experiencias y percepciones de las interacciones
de las personas participantes en su contexto, dejando espacio a las particularidades en
funcion a las formas de relacionarse entre directivos y docentes lideres dentro del centro en
la creacion de oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo

docente desde la perspectiva distribuida para la mejora escolar.

Para efectos de esta tesis, el Estudio de caso fue el método de investigacion mas
adecuado (Merriam & Tisdell, 2016) porque ayudé a desenmascarar prejuicios o
preconcepciones y a tomar decisiones basadas en la objetividad. Ademas, se indagd la

realidad conocida por los directivos de una manera holistica, usando informacién
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consistente y detallada a través del razonamiento inductivo que entrega este método en un

enfoque cualitativo.

Este método se considera como el examen intensivo y en profundidad de diversos
aspectos de un mismo fendmeno y su objetivo es comprender el significado de una
experiencia abarcando su complejidad (Creswell, 2013; Merrian y Tisdell, 2016; Stake,
2010; Wood y Smith, 2018). Se eligié por ser intrinseco y particularista. Intrinseco, porque
el objetivo fue detallar el interés que se tiene del fendmeno en si mismo que necesita ser

descrito; y, particularista, porque se centrd en una situacion o fendmeno particular.

La creacién de oportunidades de desarrollo profesional como practica directiva para
el ejercicio del liderazgo docente desde la perspectiva distribuida para la mejora escolar fue
el fenomeno identificado para ser develado en la relacion entre directivo de escuela y

docentes lideres, dentro de los parametros especificos de lugar y tiempo.

Asimismo, las cualidades descriptiva y heuristica del estudio de caso, también
fueron importantes a la hora de decidir como llevar a cabo la investigacion. La posibilidad
de describir, identificar temas, problemas o situaciones para analizar, aporté una
representacion rica y abierta (Stake, 2010) de los agentes implicados. Un paso importante
fue incluir la descripcién de temas que se hayan descubierto durante la investigacion
(Creswell, 2013).

En efecto, la investigacion también fue heuristica, ya que dio lugar al
descubrimiento de nuevos significados, a la ampliacion de la experiencia como
investigadora y a confirmar lo que sabia, considerando las nuevas relaciones y temas que

surgieron, llevando a replantear el fendmeno.

Este método investigacion tuvo como ventaja que mantuvo la integridad del todo
con sus relaciones mutuas, dandole un enfoque global a la tesis, logrando un mejor
entendimiento al considerar a la entidad en su conjunto y en un nivel profundo (Sommer y

Sommer, 2001). En educacion, el estudio de caso permite analizar las innovaciones que se
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puedan observar en una escuela, las respuestas de los estudiantes y los profesores, es decir,
“es mas econdmico introducir un nuevo método en una sola escuela y evaluarlo con
cuidado para identificar problemas y eliminarlos que empezar con una prueba piloto
costosa y de dimensiones considerables” (Sommer y Sommer, 2001, p. 246).

Es importante destacar que las tradiciones culturales e historicas afectan en el
contexto escolar y no se pueden transferir las propuestas de un pais a otro (Bolivar, 2006),
de ahi que no se pudo trasladar los planteamientos de liderazgo distribuido anglosajones de
DeFlaminis et al. (2016), Gronn (2002) y Spillane (2005, 2006) a las escuelas chilenas. Sin
embargo, si se pudo prestar atencion a la influencia del contexto organizativo y social que
tiene en el ejercicio del liderazgo docente desde la perspectiva local del estudio de caso.

3.3 Universo y muestra

El universo o poblacion es “un grupo de personal o cosas similares en uno o varios
aspectos, que forman parte del objeto de estudio” (Eyssautier, 2008, p. 196). A efectos de
este estudio, la poblacion es demasiado grande para obtener todas las opiniones o
perspectivas de cada una de las personas, es por eso que se selecciond una parte pequefia y

se le conoce como muestreo (Wood y Smith, 2018).

La muestra se define como “un determinado niimero de unidades extraidas de una
poblacion (...) con el fin de examinar esas unidades con detenimiento; de la informacién

resultante se aplicard a todo el universo” (Eyssautier, 2008, p. 196).

En el informe que se presenta el universo fueron los directivos de escuelas y liceos
municipales de Chile y las personas que ejercen la docencia que hayan sido reconocidos
como lideres por parte del mismo directivo y que suelen ejercer influencia en sus pares
docentes. La muestra fueron los directivos y docentes lideres de seis centros municipales de

la comuna de Colina de la Region Metropolitana de Chile.
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3.3.1 Participantes del estudio

Los participantes fueron 6 directivos: 5 mujeres y 1 vardn, de seis centros
municipales de la comuna de Colina; y, sus respectivos docentes lideres, que en total fueron
15: 3 varones y doce mujeres. Las instituciones fueron 6 en total: 4 fueron escuelas basicas
(primaria) y 2 liceos (secundaria). De estos ultimos, el primero era Cientifico Humanista y
el segundo, Técnico Profesional.

Los agentes informantes fueron elegidos gracias a la posibilidad de acceso, puesto
que se mostraron disponibles cuando se indag6 en realizar el estudio. Cabe destacar que el
grupo de estudio no representd a la poblacion en su mayoria, sino que asi mismo, y no se
buscé en ningin momento la generalizacion por ser un Estudio de caso (Cohen, Manion &
Morrison, 2011). Igualmente, a pesar de las desventajas de su falta de representatividad, no

fue complicada de configurar y fue menos costosa.

Asimismo, la decision de trabajar con personas que pertenecen a establecimientos
escolares que dependen del sistema municipal surge porque la Reforma de la Educacion
Pablica se enfoca precisamente en este segmento, porque ellas necesitan mas apoyo para
reforzar la educacion de calidad, puesto que atienden a estudiantes de sectores mas
vulnerables (Anderson, 2010; Bolivar, 2006; Bolivar y Murillo, 2017; Leithwood et al.,
2004). En cambio, los centros particular pagados o particular subvencionado, suelen tener
mayor grado de autonomia ante las politicas publicas estatales (Fardella, 2013) y pueden

optar por no considerar todas las propuestas del Nuevo Sistema de Educacion Publica.
En la tabla 14, se exhibe una breve descripcion de los centros y los participantes,

con sus respectivos codigos de identificacion que se utilizaron en el andlisis de los datos

para mantener el anonimato.
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Tabla 14
Escuelas y Liceos que participaron en el estudio

Centro Tipologia y caracteristicas Cadigo N° Docentes Cddigo de
Tipo Cabertura N° N° total de N° total de :gler r;’gglssclon lideres :j%ecrgr:?ec?%gp
estudiantes docentes asistentes
educacion
Centro A Escuela Pre-kinder a 300 30 10 ADifem 2 ADL1fem
(Anexo 3) bésica 8vo afio ADL2fem
CentroB  (primaria) BDifem 3 BDL1fem
(Anexo 4) BDL2fem
BDL3fem
Centro C 800 30 10 CDifem 3 CDL1fem
(Anexo 5) CDL2fem
CDL3fem
Centro D 1000 30 10 DDifem 2 DDL1fem
(Anexo 6) DDL2fem
CentroE  Liceo 7° afio basico 1000 30 10 EDifem 2 EDL1mas
(Anexo 7) Educacion a 4° medio EDL2fem
secundaria
Cientifico-
Humanista
CentroF  Liceo 1°a4°medio 1100 40 10 FDimas 3 FDL1fem
(Anexo 8) Educacion FDL2mas
Secundaria: FDL3mas
Técnico-
Profesional
Total participacion 6 directivos 15 docentes lideres

Nota: Elaboracion propia.



3.3.2 Directivos

Los directivos de la muestra fueron seleccionados a través del muestreo de
conveniencia, ya que fueron elegidos estratégicamente por la oportunidad de acceso, puesto
que fueron personas cercanas a mi como investigadora, dada mi experiencia como
compafiera de trabajo como docente lider en una escuela municipal de la comuna, y al
momento de buscar personas interesadas, seis centros participaron y estuvieron disponibles
para el estudio de caso (Cohen et al., 2011; Eyssautier, 2008; Wood y Smith, 2018).

Esta conveniencia se tradujo en una gran facilidad operativa y en bajos costes de
muestreo y tuvo como consecuencia dar informacion valiosa en circunstancias favorables
para el estudio. Por esta razon, y para evitar problemas de credibilidad y rigor cientifico,
consideré necesario describir como se obtuvo la muestra (Ochoa, 2015a).

3.3.3 Docentes lideres

Los docentes lideres fueron seleccionados a través del muestreo bola de nieve, ya
que fueron los propios directivos quiénes reclutaron y contactaron con los participantes
(Creswell, 2013). Esta técnica funciona bien cuando el rasgo distintivo de la poblacion que

se necesita estudiar tiende a agrupar a los participantes (Ochoa, 2015b).

Fue un proceso econdmico, sencillo y requirié de pocos recursos puesto que fueron
los mismos directivos entrevistados quienes ayudaron a elegir a los docentes que
consideraban que ejercian liderazgo entre sus pares. El tamafio de la muestra no se pudo
fijar con anterioridad y se limité segun la disponibilidad de tiempo que tenian dentro del
horario laboral, puesto que se tuvieron que modificar algunas condiciones organizacionales,
como establecer suplencias, mientras se realizaban las entrevistas grupales. Por ello, en

algunos centros hubo dos y otros hasta tres participantes.
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3.4  Técnicas de Obtencion de Informacion

Las técnicas escogidas para esta investigacion fueron las entrevistas
semiestructuradas y se realizaron de manera individual a los directivos de escuela y en
forma grupal a los docentes lideres. Asimismo, se realiz6 un andlisis documental a los
Proyectos Educativos Institucionales de cada centro y el Marco de la Buena Direccién y
Liderazgo Escolar (MINEDUC, 2015). La tabla 15 presenta las técnicas e instrumentos que

se utilizaron en el estudio:

Tabla 15
Técnicas e instrumentos de obtencion de informacion
Técnicas de Obtencion de Instrumentos de Fuentes/ Agentes informantes
Informacion Obtencion de Informacién — -
Directivos Docentes lideres
Entrevista semiestructurada Pauta de preguntas X
individual
Entrevista semiestructurada Pauta de preguntas
grupal X
Pauta de analisis
Anélisis documental documental - PEI de centros

- Marco de la Buena Direccion y Liderazgo
Escolar (MINEDUC, 2015)

Nota: Elaboracion propia.

A continuacion se describen las técnicas de obtencion de datos mencionadas
anteriormente. En el sub apartado 3.4.1 se informa tedricamente de las entrevistas
semiestructuradas individuales para directivos y grupales para los docentes lideres. Luego,
en el sub apartado 3.4.2 se relata la experiencia del proceso de la planificacion y aplicacion
de éstas. En el sub apartado 3.4.3, se hace alusion al analisis de documentos tanto a nivel

tedrico como en su ejecucion.
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3.4.1 Entrevistas semiestructuradas

En esta investigacidbn se realizaron entrevistas semiestructuradas de forma
individual a los directivos de los centros educacionales y entrevistas grupales a los docentes

lideres. En los siguientes parrafos se describen las razones de la eleccion de estas técnicas.

La entrevista individual se utilizd sélo con los directivos y sirvié para obtener
informacién mediante la conversacion con una persona para el estudio analitico de
investigacion. No fue un didlogo cotidiano, ya que tuvo un objetivo especifico basado en
preguntas que hace la persona que entrevista. Fue una situacién construida mas que natural
(Cohenetal., 2011).

El tema tratado estaba relacionado con las préacticas directivas de creacion de
oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente desde la
perspectiva distribuida para la mejora escolar (Anderson, 2010; Bouwmans et al., 2017;
DeFlaminis et al., 2016; Garcia, 2009; Hairon & Goh, 2015; Harris, 2011; Tian et al.;
2016).

Esta técnica permitio acceder en profundidad al conocimiento, a las creencias, las
opiniones y percepciones, los rituales, la vida de la cultura escolar, obteniendo datos en el
propio lenguaje de las personas entrevistadas (Eyssautier, 2008; Fontana y Frey, 2015; Ruiz

Olabuénaga, 2003; Wood y Smith, 2018), en este caso, los directivos.

Fue un intercambio de puntos de vistas sobre el tema en comin a través de la
interaccién humana para la produccion de conocimiento y se focalizé el elemento social de
los datos de la investigacion (Cohen et al., 2011). En este caso, se usd la entrevista
semiestructurada debido a que existen preguntas cerradas, pero permitié plantear problemas
y preguntas a medida que discurrid el encuentro en forma natural, cuyo objetivo fue

comprender las practicas directivas de las personas estudiadas (Fontana y Frey, 2015).

Su aplicacion permitié el encuentro cara a cara con los participantes conociendo

datos que se relacionan con el estudio expresado con sus propias palabras, buscando
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opiniones y valoraciones, aclaraciones, comparacion de informacion y categorias

relacionadas con los objetivos de la tesis.

En la entrevista semiestructurada “el entrevistador tiene un conjunto de preguntas
sobre el tema escogido que le gustaria plantear al encuestado. Sin embargo, cada pregunta
se trata como un punto de partida para una discusion mas amplia sobre ese aspecto” (Wood
y Smith, 2018, p. 96). En ese sentido, una vez que se planteaba una pregunta fue posible
seguir interviniendo con otras que fueron surgiendo de forma improvisada, para profundizar

y expandir el tema.

A los docentes lideres se les realizaron entrevistas semiestructuradas también pero
en forma grupal y las personas fueron reunidas durante un espacio de tiempo limitado con
el fin de dialogar sobre un determinado tépico propuesto por la entrevistadora (Callejo,
2001; Flick, 2004; Fontana y Frey, 2015; Kamberelis y Dimitriadis, 2015; Suérez, 2005).

El tema tratado fue sobre las percepciones de los docentes lideres en cuanto a las
oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo (Arnold-Cathalifaud,
2008; Carrillo, 2015; Del Prado, 2007; Gronn, 2002; Hairon & Goh, 2015; Maureira et al.,
2014; Merleau-Ponty, 2000; Spillane, 2006).

Las sesiones se desarrollaron mediante reuniones presenciales, en donde los
miembros conversaron ante la entrevistadora, entregando datos a partir de la interaccion

dentro del grupo, dando una visién colectiva mas que individual (Cohen et al., 2011).

Una ventaja importante de esta técnica se relaciona con su eficiencia, dado que
genera una gran cantidad de informacion a partir del nimero de personas en un periodo
relativamente breve. Con esto, se pudo ahorrar en tiempo y dinero al entrevistar
simultdneamente a varias personas en lugar de entrevistar individualmente en diferentes
momentos (Flick, 2004).
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Otra ventaja que se puede rescatar de esta técnica, es su relativa facilidad para
conducirla y tiene un formato flexible, aportando gran cantidad de datos acumulados y
detallados que generalmente resultan ser estimulantes para las personas entrevistadas e
inducen a recuerdos (Fontana y Frey, 2015). En efecto, esta técnica le dio importancia a las
interacciones sociales y las dinamicas que se produjeron considerando los recuerdos,
posiciones, ideologias, practicas y deseos particulares entre los participantes de los grupos
especificos (Kamberelis y Dimitriadis, 2015).

Sin embargo, puede ser un problema la presion social influya en las respuestas, ya
que existe la posibilidad de haber personas entrevistadas que no se atrevan a responder un
punto de vista diferente si va en contra de la mayoria. Esto puede provocar un nimero
limitado de temas a tratar, surgir desacuerdos intragrupales e incluso conflictos y podria
significar que pierda confiabilidad (Cohen, et al., 2011). Por ello, se tomd en consideracion
el consejo de Fontana y Frey (2015) al proponer que las habilidades de quien entrevista

deben ser flexibles, objetivas, empaticas, persuasivas y debe saber escuchar con atencion.

También se tomaron con precaucion las siguientes acciones: a) evitar que una
persona 0 una pequefia coalicion de personas dominara el grupo; b) animar a los
entrevistados mas recalcitrantes a participar; y c) asegurar de tener respuestas de todo el
grupo para que el tema sea cubierto del modo mas completo posible (Fontana y Frey,
2015).

En resumen, se traté de conjugar el manejo de la dinamica de grupo en cuestién y la
preocupacion de las preguntas de la pauta ante las reacciones cambiantes de la interaccion
grupal. En el siguiente sub apartado, se describen en profundidad la planificacion y
aplicacion de las entrevistas semiestructuradas individuales a directivos y grupales a

docentes lideres.
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3.4.2 Planificacion y aplicacion de las entrevistas

Para comenzar con la planificacion de las entrevistas, el primer paso fue tematizar la
entrevista y crear areas tematicas (Danzin, 2001), es decir, se identificaron los topicos que
se buscaban y para ello se usaron los objetivos generales y especificos para delimitar las
areas a tratar. A proposito de considerar que el liderazgo distribuido surge de la interaccion
simétrica entre el directivo y los docentes lideres en una situacion en particular, la

importancia de la relacion entre éstos fue fundamental.

Por ello se realizaron entrevistas por separado a los primeros y, luego, a los
segundos, con pautas con las mismas areas tematicas, como una manera de vehicular entre
la préctica directiva de creacion de oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio
del liderazgo docente y las percepciones de los docentes lideres ante estas oportunidades en

una situacion.

En la siguiente pagina se muestra una tabla 16 con la trazabilidad del estudio, el cual
muestra los procedimientos de operacionalizacion de los constructos que permitieron
construir los respectivos items para crear las pautas de las entrevistas semiestructuradas

(ver anexos 12 y 13).
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Tabla 16

Trazabilidad del estudio

Objetivos generales

Objetivos especificos

Areas tematicas

Dimensi6n

Elementos
operacionales

Indicadores

Constructo:

Practicas directivas de creacion de oportunidades
de desarrollo profesional para el ejercicio del
liderazgo docente desde la perspectiva distribuida
para la mejora escolar (Anderson, 2010;
Bouwmans et al., 2017; DeFlaminis et al., 2016;
Garcia, 2009; Hairon & Goh, 2015; Harris, 2011;
Tian et al.; 2016).

Constructo:

Percepciones de los docentes lideres en cuanto a las
oportunidades de desarrollo profesional para el
ejercicio de liderazgo (Arnold-Cathalifaud, 2008;
Carrillo, 2015; Del Prado, 2007; Gronn, 2002;
Hairon & Goh, 2015; Maureira et al., 2014; Merleau-
Ponty, 2000; Spillane, 2006).

items:

items

1.Interpretar las
practicas  directivas
en la creacion de
oportunidades de
desarrollo profesional
para el ejercicio del
liderazgo docente
desde la perspectiva
distribuida para la
mejora escolar.

2.Relacionar las
percepciones de los
docentes lideres con
las oportunidades de
desarrollo profesional
para el ejercicio del
liderazgo otorgadas
por el directivo.

1. Determinar los
elementos que
configuran las practicas
de liderazgo distribuido
en las interacciones que
tienen los directivos y
los docentes lideres en la
escuela municipal en el
contexto chileno.

2 Analizar cémo el
directivo  apoya el
desarrollo  profesional

para la promocion del
liderazgo docente.

3. Analizar las
valoraciones que tienen
directivos 'y docentes
lideres en relacion con la
promocién de la
confianza y el trabajo
colaborativo para la
distribucion del
liderazgo.

Gestion del
establecimiento
escolar.

Desarrollo de las
capacidades
profesionales  de
docentes lideres.

Gestion directiva
de la convivencia
y la participacion
de los docentes
lideres.

Identificacion
de docentes
lideres

Creacion de
oportunidades
para el
desarrollo
profesional para
el ejercicio del
liderazgo
docente.

Desarrollo
profesional para
el ejercicio de
liderazgo
docente

Relacion
directivo-
docente lider

Eleccion  de
docentes
lideres
Condiciones

organizaciona
les

Apoyo y
motivacion en
el desarrollo
profesional
para el
gjercicio  del
liderazgo
docente
Formas de
interaccion
director-
docente lider
y situacién

Numero de docentes
lideres.

Definicion del rol
docente

Uso de espacio y
tiempo de desarrollo
profesional para el
ejercicio del
liderazgo

Aspectos de la
situacion.

Mejora escolar

Rol directivo

Apoyo directivo

Desarrollo
profesional Docente

Promocién liderazgo
docente

Relacion di-dl
Clima de confianza

Trabajo colaborativo

Distribucion de
liderazgo
Limites del

liderazgo docente

;Cuantos docentes Ud. Considera que ejercen
liderazgo en la escuela?

;Qué elementos considera de los docentes
lideres cuando decide que se involucren en la
toma de decisiones o les da una responsabilidad?
¢;Da oportunidades para que los docentes ejerzan
su liderazgo?

;Qué oportunidades brinda para que los docentes
lideres ejerzan su liderazgo? ;qué hace?

¢ Proporciona espacio y tiempo para ello?

¢ Crea oportunidades para que los docentes tomen
la iniciativa para la mejora de resultados
escolares y/o condiciones organizacionales?

;Busca desarrollar las capacidades de los
docentes lideres para la toma decisiones en los
procesos de mejora escolar?

;Suele discutir los problemas de liderazgo
escolar y posibles soluciones con los docentes
como una forma de desarrollar profesionalmente
el potencial de liderazgo?

Si un docente lider, desde su posicion informal
de poder, ¢;suele ofrecer una promocién o un
cargo formal como una forma de ascenso
profesional?

¢Como valora la relacién que mantiene con los
docentes lideres?

;Construye relaciones proactivas basadas en la
confianza y colaboracién con docentes lideres?
¢Qué acciones concretas utiliza para distribuir el
liderazgo?

¢Existe un limite claro hasta dénde estan
autorizados los docentes lideres en su
participacion?

El directivo considera que ustedes ejercen liderazgo
dentro de la escuela, ;Qué elementos creen Uds.
piensa el directivo cuando decide que se involucren
en la toma de decisiones o les da una
responsabilidad?

¢El directivo da oportunidades para que los docentes
ejerzan su liderazgo?

¢Qué oportunidades brinda el directivo para que los
docentes lideres ejerzan su liderazgo? ;qué hace?

¢El directivo proporciona espacio y tiempo para ello?
¢El directivo crea oportunidades para que los
docentes tomen la iniciativa para la mejora de
resultados escolares ylo condiciones
organizacionales?

¢El directivo busca desarrollar las capacidades de los
docentes lideres para la toma decisiones en los
procesos de mejora escolar?

¢El directivo suele discutir los problemas de
liderazgo escolar y posibles soluciones con los
docentes como una forma de desarrollar
profesionalmente el potencial de liderazgo?

Desde su posicién informal de poder, ¢el directivo les
suele ofrecer una promocién o un cargo formal como
una forma de ascenso profesional?

¢(Como valoran la relacién que mantiene con el
directivo?

¢El directivo construye relaciones proactivas basadas
en la confianza y colaboracién con los docentes
lideres?

¢Qué acciones concretas utiliza el directivo para
distribuir el liderazgo?

Para Uds. Como docentes lideres: ¢Existe un limite
claro hasta dénde estdn autorizados en su
participacion?

Nota: Elaboracion propia.
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Como se habia comentado anteriormente, estas areas tematicas se crearon a

partir de los objetivos generales de la tesis que los recordaré a continuacion:

1. Interpretar las préacticas directivas en la creacion de oportunidades de desarrollo
profesional para el ejercicio del liderazgo docente desde la perspectiva
distribuida para la mejora escolar; vy,

2. Relacionar las percepciones de los docentes lideres con las oportunidades de
desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo otorgadas por el directivo.

A partir de estos objetivos, se estipularon dos constructos tedricos que guiaron la

creacion de los instrumentos de obtencion de informacién, los cuales fueron:

a) ‘“Practicas directivas de creacion de oportunidades de desarrollo profesional para
el ejercicio del liderazgo docente desde la perspectiva distribuida para la mejora
escolar” (Anderson, 2010; Bouwmans et al., 2017; DeFlaminis et al., 2016;
Garcia, 2009; Hairon & Goh, 2015; Harris, 2011; Tian et al.; 2016),

b) “Percepciones de los docentes lideres en cuanto a las oportunidades de
desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo” (Arnold-Cathalifaud,
2008; Carrillo, 2015; Del Prado, 2007; Gronn, 2002; Hairon & Goh, 2015;
Maureira et al., 2014; Merleau-Ponty, 2000; Spillane, 2006).

Teniendo en consideracion lo anterior, se hace una breve explicacion de la
operacionalizacion de los constructos y de como se procedid a planificar y construir las

pautas de las entrevistas a través de los objetivos especificos.

El primer objetivo especifico fue: Determinar los elementos que configuran las
practicas de liderazgo distribuido en las interacciones que tienen los directivos y los

docentes lideres en la escuela municipal en el contexto chileno.

Con ello, se busco6 cémo los directivos identifican y definen los roles de
docentes, crean oportunidades para el desarrollo profesional para ejercicio del liderazgo,
reestructuran y organizan la institucién en funcién del PEI y las prioridades de la mejora

del establecimiento. Por lo tanto, a esta area tematica se le nombrd como “Gestién del
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establecimiento escolar”. Dentro de ésta se reconocieron al menos dos dimensiones: la
identificacion de docentes lideres y la creacién de oportunidades de desarrollo
profesional para el ejercicio del liderazgo docente.

De la dimension “Identificacion de docentes lideres”, se indagd sobre cuantos
docentes, en numeros, contaba el directivo que los considere lideres. Una vez
reconocidos, tuvieron que nombrar los elementos que definieran al docente en su rol de
lider, y en base a esto, eligieron quiénes participaron en la entrevista grupal. Las
preguntas creadas para la pauta fueron:

- ¢Cuéntos docentes Ud. Considera que ejercen liderazgo en la escuela?
- ¢Qué elementos considera de los docentes lideres cuando decide que se

involucren en la toma de decisiones o les da una responsabilidad?

Es importante mencionar, que de esta dimension en cuanto a la cantidad de
docentes lideres no se les pregunté a los participantes de las entrevistas grupales, dado
que no le correspondia responder a ellos. Pero si se les pregunto de las percepciones que
tenian en cuanto a los elementos que creian ellos que definieran su rol de lider. Por lo

tanto, la pregunta para ellos fue:

- El directivo considera que ustedes ejercen liderazgo dentro de la escuela, ¢qué
elementos creen ustedes piensa el directivo cuando decide que se involucren en

la toma de decisiones o les da una responsabilidad?

De la dimension “Creacion de oportunidades de desarrollo profesional para el
ejercicio del liderazgo docente” se realizaron preguntas que indagaran sobre como crean
oportunidades de desarrollo profesional, reestructuran y organizan la institucion. Las
condiciones organizacionales que se tomaron en cuenta fueron el uso de espacio y
tiempo. Las preguntas que se establecieron en la pauta de entrevista en el directivo

fueron:

- ¢Da oportunidades para que los docentes ejerzan liderazgo?
- ¢Qué oportunidades brinda para que los docentes lideres ejerzan su liderazgo?

¢qué hace?
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fueron:

¢Proporciona espacio y tiempo para ello?
¢Crea oportunidades para que los docentes tomen la iniciativa para la mejora de

resultados escolares y/o condiciones organizacionales?

En la pauta para los docentes lideres en relacion a esta dimension, las preguntas

¢El directivo da oportunidades para que los docentes ejerzan su liderazgo?

¢Qué oportunidades brinda el directivo para que los docentes lideres ejerzan su
liderazgo? ;qué hace?

¢El directivo proporciona espacio y tiempo para ello?

¢El directivo crea oportunidades para que los docentes tomen la iniciativa para

la mejora de resultados escolares y/o condiciones organizacionales?

El segundo objetivo especifico fue: Analizar como el directivo apoya el

desarrollo profesional para la promocién del liderazgo docente. Con este objetivo, se

inquirio como los directivos apoyan y motivan el desarrollo profesional de los docentes

y promueven el surgimiento del liderazgo, ya sea a traves de oportunidades de

formac

ion docente y de promocion de liderazgo. Para ello, se estableciéo una segunda

area tematica con el nombre de “Desarrollo de las capacidades profesionales de

docentes lideres”. La dimension que se identificd fue “Desarrollo profesional para el

ejercicio del liderazgo docente”. Las preguntas que se crearon en la pauta de entrevista

con el directivo:

¢Busca desarrollar las capacidades de los docentes lideres para la toma
decisiones en los procesos de mejora escolar?

¢Suele discutir los problemas de liderazgo escolar y posibles soluciones con los
docentes como una forma de desarrollar profesionalmente el potencial de
liderazgo?

Si un docente lider, desde su posicién informal de poder, ;suele ofrecer una

promocion o un cargo formal como una forma de ascenso profesional?

Y para relacionar estas preguntas con las percepciones de los docentes lideres, a

éstos se les pregunto:
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- ¢El directivo busca desarrollar las capacidades de los docentes lideres para la
toma decisiones en los procesos de mejora escolar?

- ¢EIl directivo suele discutir los problemas de liderazgo escolar y posibles
soluciones con los docentes como una forma de desarrollar profesionalmente el
potencial de liderazgo?

- Desde su posicion informal de poder, ¢el directivo les suele ofrecer una

promocion o un cargo formal como una forma de ascenso profesional?

El tercer objetivo especifico fue: Analizar las valoraciones que tienen directivos
y docentes lideres en relacion con la promocion de la confianza y el trabajo
colaborativo para la distribucion del liderazgo. Dicho de otro modo, se busco como
son las relaciones entre directivos y docentes lideres, y codmo se promueve un clima de
confianza entre ellos, fomentando el didlogo y el trabajo colaborativo en pos de la
eficacia colectiva y mejora continua. Por ello, se establecidé una tercera &rea tematica
que se desarrolldo con el nombre de “Gestion directiva de la convivencia y la

participacion de los docentes lideres”.

En esta area tematica se identifico como dimension la relacion directivo-docente
lider en donde se indagd en las diferentes formas de interaccion que existen en alguna
situacion. Los aspectos que se consideraron fueron las acciones concretas que ayudan a

la distribucion del liderazgo.

Las preguntas que se crearon en la pauta de entrevista para el directivo fueron:

- ¢Como valora la relacién que mantiene con los docentes lideres?

- ¢Construye relaciones proactivas basadas en la confianza y colaboracién con
docentes lideres?

- ¢Qué acciones concretas utiliza para distribuir el liderazgo?

- ¢Existe un limite claro hasta dénde estan autorizados los docentes lideres en su

participacion?

Para los docentes lideres, las preguntas fueron:
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- ¢Como valoran la relacién que mantiene con el directivo?

- ¢El directivo construye relaciones proactivas basadas en la confianza y
colaboracion con los docentes lideres?

- ¢Que acciones concretas utiliza el directivo para distribuir el liderazgo?

- Para Uds. Como docentes lideres: ¢Existe un limite claro hasta donde estan

autorizados en su participacion?

Respecto a la aplicacion de las entrevistas a los agentes informantes, el
instrumento utilizado para la obtencion de los datos fueron dos pautas, una para los
directivos (ver anexo 12) y otra para los docentes lideres (ver anexo 13). Cada pauta
estuvo acompafiada de un protocolo, el cual cuenta con los siguientes elementos:
informacion sobre el estudio, objetivos del estudio, referencia técnica, procedimientos
para el estudio, donde se indican las acciones a realizar durante la entrevista, el rapport

y la lista de preguntas (ver anexo 10).

Igualmente, las preguntas fueron planificadas previamente y se construyd una
pauta coherente con los objetivos del estudio, para evitar interrogantes capciosas o
sesgadas que dieran por sentado que el entrevistado tiene un determinado punto de
vista. Fue importante tener en cuenta que las preguntas suplementarias o las que fueron
surgiendo en la entrevista no fueran conduciendo hacia una direccion en particular
(Wood y Smith, 2018).

También fue necesario extremar las precauciones y las consideraciones éticas
que se tomaron en cuenta con las personas entrevistadas a travées de: el consentimiento
informado después de que se le comunicara, con honestidad, el objetivo de la entrevista;
el derecho a la privacidad y la proteccion de la identidad; y la proteccion contra dafios,

ya sean fisicos, emocionales o de cualquier otro tipo (Fontana y Frey, 2015).

Por ello, se resguardd la confiabilidad y el anonimato correspondiente.
Asimismo, los datos originales fueron guardados en un disco protegido y se aseguro que
no existiera ningun registro en algun dispositivo como el teléfono mévil, para que nadie

pudiera acceder a la informacion (Wood y Smith, 2018).
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A las personas entrevistadas se les presentd el consentimiento informado, que
consistié en un documento explicando el proceso de la recogida de informacién; la
duracion aproximada de las entrevistas semiestructuradas, con un minimo de 30
minutos a un maximo de 45 minutos; el tratamiento de la informacién, explicitando la
confidencialidad, el uso de los archivos electrénicos, la publicacidn de los resultados, el
uso de los datos recogidos, el tiempo de duracion de dos afios del uso de los datos del
estudio y el anonimato de los fragmentos de los textos utilizados de las transcripciones
de las entrevistas; y, por Gltimo, la declaracion de naturaleza voluntaria y el acuerdo de

participar en el estudio a través de la firma del consentimiento informado.

El acceso al escenario de trabajo de campo fue fluido, dado que se mantuvo
contacto constante durante todo el proceso de la investigacion, siendo el primer el
encuentro personal y directo con las personas de la direccion de la Corporacion

Municipal de Colina del area de educacion en agosto del afio 2016.

A partir de ese momento, se realizaron algunas conversaciones con los directivos
de escuela que voluntariamente participaron en el estudio via correo electrénico y
mensajeria privada a través del teléfono durante los tres afios siguientes, lo cual ayudd
mucho en el momento de la coordinacion de las fechas de aplicacion de las entrevistas

durante los meses de septiembre y octubre del afio 2019.

Las entrevistas fueron ejecutadas en espacios laborales de los directivos y
docentes lideres como la oficina del directivo y la sala de atencién a madres, padres y
apoderado/as, para facilitar la participacion de los agentes implicados, y, a su vez, para
lograr que el mismo contexto les sirviera como insumo para la descripcion de sus

practicas y percepciones del liderazgo distribuido.

Es importante mencionar que la realizacion en los espacios de trabajo fue una
fuente importante de sensibilizacidn ya que, en algunas oportunidades, justo después de
dar por finalizada la entrevista y se dejaba de grabar, espontaneamente las personas
entrevistadas seguian haciendo comentarios de sus experiencias en cuanto al ejercicio
del liderazgo distribuido y de cémo se sentian de forma mas distendida y confidencial,
datos que fueron escritos en el diario que se llevaba al finalizar los encuentros (ver

anexo 14).
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De hecho, las entrevistas individuales y grupales fueron grabadas con el teléfono
mavil con previa autorizacién del entrevistado y luego transcritas para analizar su
contenido. Asimismo, se tomaron apuntes a través de un diario de investigacion una vez
terminadas las entrevistas, en donde escribia los temas principales e ideas claves que
surgieron incluso después de dejar de grabar.

Como se puede apreciar en las tablas 17 y 18, las entrevistas individuales a los
directivos y grupales a los docentes lideres fueron realizadas el mismo dia por centro
educativo y con el mismo orden: primero a los directivos y, después de unos minutos, a
los docentes lideres. La decisién de hacerlo de esta manera, fue por conveniencia tanto
para la entrevistadora como para las personas entrevistadas, puesto que asi se evitaba la
espera innecesaria o el regreso al lugar un dia distinto, aunque siempre se mantuvo la

disponibilidad de volver si era necesario, pero no fue el caso.

Las entrevistas con los directivos tuvieron como duracion aproximada de 35
minutos en promedio, siendo la mas corta de 30 minutos (ADifem y BDifem) y mas
larga de 45 minutos (EDifem y FDimas). En todos los encuentros fueron en sus

respectivas oficinas de la direccion escolar.

Tabla 17

Aplicacion de entrevistas individuales a directivos

Agentes Fecha Lugar Hora Hora de Duracién
informantes inicio término aproximada
ADifem 26/09/2019 Oficina del directivo 08:30 09:00 30 min
BDifem 30/09/2019 09:00 09:30 30 min
CDifem 03/10/2019 10:00 10:35 35 min.
DDifem 30/09/2019 16:00 16:35 35 min.
EDifem 30/09/2019 09:00 09:45 45 min.
FDifem 01/10/2019 08:30 09:15 45 min.

Nota: Elaboracion propia.

Las entrevistas grupales con los docentes lideres, se realizaron entre 10 a 15
minutos después de las entrevistas a los directivos, pero éstas en cambio algunas fueron
en la misma oficina del directivo y otras en la sala de atencion a madres, padres y

apoderado/as.

Es importante reconocer que las entrevistas se realizaron dentro del horario

laboral. Por ello, la direccion tuvo que asegurar con personas que pudieran reemplazar a
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estos docentes dentro de sus salas de clases mientras estaban en la entrevista. Excepto
en el caso del centro D, la entrevista con los docentes lideres se realizd después del
horario laboral, por lo que no habian estudiantes en la escuela, y por ende, no hubo
necesidad de buscar a personas que las reemplazaran en las salas de clases.

Las entrevistas tuvieron una duracion promedio de unos 38 minutos
aproximadamente, siendo la méas corta de 30 minutos (DDL1fem y DDL2fem) y la mas
larga de 45 minutos (FDL1fem, FDL2mas y FDL3mas), como se puede observar en la
tabla 18:

Tabla 18

Aplicacion de entrevistas grupales a docentes lideres

Agentes Fecha Lugar Hora Hora de Duracién
informantes inicio término

ADL1fem 26/09/2019 Sala de atencion padres, 09:15 09:50 35 min.
ADL2fem madres y apoderados.

BDL1fem 30/09/2019 Oficina del directivo 09:45 10:25 40 min.
BDL2fem

BDL3fem

CDL1fem 03/10/2019 Oficina del directivo 11:00 11:40 40 min.
CDL2fem

CDL3fem

DDL1fem 30/09/2019 Sala de atencién padres, 16:40 17:10 30 min.
DDL2fem madres y apoderados.

DDL1mas 30/09/2019 Sala de atencién padres, 10:00 10:35 35 min.
DDL2fem madres y apoderados.

FDL1fem 01/10/2019 Oficina del directivo 09:30 10:15 45 min.
FDL2mas

FDL3mas

Nota: Elaboracion propia.

La interaccidn directa que se realizé en la entrevista fue una ventaja y desventaja
al mismo tiempo como metodo de investigacién. Una ventaja fue que permitié una
mayor profundidad en comparacion con otras formas de obtencion de datos. Una
desventaja, en cambio, fue su inclinacion a la subjetividad y al sesgo por parte de quien
entrevista (Cohen et al., 2011).

Dentro de las limitaciones que corresponde a este método tiene que ver que la
informacion obtenida se restringe al contenido verbal y a las interferencias de la persona
que entrevista. Asimismo, esta sujeta a sesgos propios de la interaccion humana y se

puede fomentar o disuadir la expresion de algunos hechos u opiniones particulares
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(Sommer y Sommer, 2001). Es por ello que se realiz6 con mucho cuidado y con pautas

de preguntas necesarias para el estudio.

Finalmente, los datos que se recogieron en las entrevistas individuales y grupales
estan basados en palabras a través de la transcripcidn de conversaciones, comentarios y
relatos subjetivos. La transcripcion fue por escrito para que se pudiera codificar para el
analisis e interpretacion de los datos, facilitando la interaccion de alta calidad con los
mismos. Esto ayud6 para devolver el informe de entrevista a los entrevistados para
saber si estaban conformes y si represent6 la conversacion sostenida en la entrevista,
afiadiendo validez a los datos (Wood y Smith, 2018).

3.4.3 Anadlisis documental

El uso de las fuentes documentales fue una estrategia importante para conocer la
informacion disponible que pudiera ayudar a la investigacion a recoger datos de
documentos que no fueran necesariamente creados para este fin (Merrian y Tisdell,
2016; Valles, 2000), pero que estan cargados de contenidos relevantes y que ayudaron a

la contextualizacion del estudio de caso.

Estos textos fueron registros escritos, oficiales y pablicos de la administracion
del Estado y el municipio, y existian previamente a la investigacion. La lectura de estos
textos ayudd en la recoleccion de datos secundarios relacionados con los valores,

intereses y propdsitos en cuanto a los temas identificados para este estudio.

Los documentos seleccionados fueron el Marco de la Buena Direccion y
Liderazgo Escolar (MBDLE) y los Proyectos Educativos Institucionales (PEI), dado que
guian las practicas de las personas involucradas. En efecto, el primero es un documento
oficial publicado desde el MINEDUC (2015) entregando orientaciones del actuar de los
directivos de escuelas y liceos del sector pablico en diferentes dimensiones de préacticas

de liderazgo (ver anexo 2).

Asimismo, los PEIs de los centros entregan informacion de forma particular de

cada centro, dando sefias de la identidad, de los objetivos que persiguen y de cémo se
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estructura la institucion (Antunez, 2008), describiendo las relaciones internas que se

desarrollan en la comunidad escolar, especificamente entre directivos y docentes.

Dentro de las ventajas del uso de documentos, Valles (2000) destaca los
siguientes: el bajo coste de una gran cantidad de material informativo; la no reactividad,
es decir, que no existe la presencia de alguna reaccion como ocurre cuando se trata de
personas; la exclusividad, dado que el contenido es de carécter Unico y puede diferir de
lo que surge de las técnicas directas como las entrevistas; y la historicidad, porque los

escritos permanecen y se conservan en el tiempo.

Las desventajas que se consideraron son la selectividad del registro y en la
conservacion del material documental; la propia naturaleza secundaria del documento,
es decir, que la informacion producida suele tener propositos diferentes a los de la
investigacion, por ello fue necesario que el analisis estuviera acompafiado de los datos
primarios que otorgaron los agentes informantes a través de las entrevistas; la
interpretabilidad mdaltiple y cambiante del material documental, dependiendo del

contexto y del tiempo.

Con respecto a esto Ultimo, a pesar que el mismo texto se puede interpretar
dependiendo del contexto y momento historico y que cabe la posibilidad que existan
diferencias entre lo que el autor quiso decir y la interpretacion del lector, establecer la
tabla 19 con los objetivos, dimensiones y los indicadores como guia fue imprescindible
para que el analisis fuera coherente con los objetivos del estudio. A continuacion se

muestra la tabla con la pauta de analisis documental:
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Tabla 19

Pauta de andlisis documental

Documentos analizados Objetivos especificos Areas tematicas Dimension Elementos operacionales Indicadores
Marco de la Buena 1. Determinar los Gestion del Identificacion de docentes Eleccion de docentes - Definicion del rol
Direccion Escolar y el elementos que configuran establecimiento escolar lideres docente

Liderazgo Escolar
(MBDLE) (MINEDUC,
2015).

Proyectos Educativos

Institucionales (PEISs)

las préacticas de liderazgo
distribuido en las
interacciones que tienen
los directivos y los
docentes lideres en la
escuela municipal en el
contexto chileno

cémo el
apoya el
desarrollo profesional
para la promocion del
liderazgo docente

2. Analizar
directivo

3. Analizar las
valoraciones que tienen
directivos y docentes
lideres en relacion con la
promocion de la confianza
y el trabajo colaborativo
del liderazgo.

Desarrollo de las
capacidades profesionales
de docentes lideres

Gestion directiva de la
convivencia y la
participacion  de  los
docentes lideres

Creacion de
oportunidades para el
desarrollo profesional
para el ejercicio del
liderazgo docente

Desarrollo profesional
para el ejercicio de
liderazgo docente

Relacion directivo-

docente lider

Condiciones
organizacionales

Apoyo y motivacion en el
desarrollo profesional
para el ejercicio del
liderazgo docente

Formas de interaccién
director-docente lider (di-
dl)

- Uso de espacio y tiempo

de desarrollo profesional

para el ejercicio del

liderazgo

- Aspectos de la situacion

- Mejora escolar

- Rol directivo

- Apoyo directivo

- Desarrollo  profesional
docente

- Promocidn
docente

- Relacién di-dl

- Clima de confianza

- Trabajo colaborativo

liderazgo

- Distribucion de
liderazgo
- Limites del liderazgo
docente

Nota: Elaboracion propia.
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Finalmente, para evaluar la autenticidad de los documentos se realizd una
descripcion exhaustiva del contexto social en el apartado de “Contextualizacion™ del
estudio empirico al inicio de la Parte 111 de la tesis, en donde especificamente se habla
de la organizacién administrativa, la estructura general del sistema educativo de Chile y
los antecedentes del marco legal que respaldan los registros como fuentes de
informacién y que la interpretacion se basé en los objetivos de estudio en el contexto y

momento historico actual.

3.5 Procedimiento de analisis de datos

En este estudio se utilizo el andlisis de contenido, el cual se llevé a cabo a través
de una serie sistematica de pasos en el cual se comenzé con la conceptualizacion previa
de los constructos permitiendo la precision en el analisis de datos (Bonilla y Lopez,
2016). Posteriormente, se organizd, contabilizé y explicé la informacion recogida,
dando sentido a los datos en relacion con las definiciones de la situacion por parte de los
agentes informantes, indicando patrones, temas, categorias y regularidades (Cohen et
al., 2011).

Se eligio la Teoria Fundamentada como método para orientar el proceso
analitico de los datos, puesto que ontoldgica y epistemoldgicamente responden al
formato del estudio realizado. En efecto, desde la ontologia, que otorga una vision sobre
la naturaleza de la realidad, y la epistemologia, que indica como se genera el
conocimiento, esta investigacion se basé en el paradigma cualitativo, el cual busca la
relacion entre una persona que indaga la comprension de un fendbmeno a estudiar a
través de las acciones y significaciones de las personas que participan en la

investigacion (Charmaz, 2006).

Desde la escuela constructivista de Charmaz (2006), se explica que la teoria
fundamentada es considerada tanto como un método de investigacion y como la teoria
que surge como resultado de un estudio. En este caso se utilizo como metodologia, ya
que se enfoca en la creacién de marcos conceptuales o teorias por medio del analisis y
conceptualizaciones que se originan directamente de los datos de representaciones
interpretativas de las personas que participan en una realidad social estudiada a través

de la codificacion como estrategia fundamental (Monge, 2015).
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Cohen et al. (2011) comentan que una caracteristica importante de la
investigacion cualitativa es que el analisis comienza en el proceso de la recogida de
datos, puesto que ya se tienen los principios de los fendmenos que se estudian. Por ello,
se realizaron resumenes de las entrevistas y se escribid un diario de investigacion
reflexivo en el que se registraron las ideas, conversaciones espontaneas, concepciones
sobre el proceso investigativo y cualquier otra cosa relacionada con la totalidad del
estudio de caso y el analisis de datos.

La teoria fundamentada implica la recoleccion, la codificacion y el andlisis de
los datos de manera simultanea, por ello se caracteriza por ser un método flexible
(Bonilla y Lopez, 2016). El proceso metodoldgico comenz6 con la recoleccion de los
datos, el cual consistio en la realizacion de las entrevistas semiestructuradas
individuales a directivos y grupales a los docentes. Luego, se procedio a la transcripcion
de los audios de las grabaciones que se realizaron con previa autorizacion vy
consentimiento de los agentes informantes. Los textos transcritos se guardaron en
formato de documento portéatil o Portable Document Format (en adelante PDF por sus

siglas en inglés).

Para el proceso analitico se utilizo el software NVivo 12. El uso del Analisis
Cualitativo Asistido por Computadora de la traduccion al espafiol de CAQDAS
(Computing Assisted Qualitative Data Analysis Software) (Sabariego, 2018) fue una
decision crucial para lograr los dos objetivos generales de la tesis sin perder la cantidad
y la variedad de datos que surgieron de las diferentes fuentes, buscando la saturacion de
las areas tematicas y las relaciones entre ellas de manera eficiente que de manera

manual se pudieron haber perdido.

NVivo 12 maneja practicamente cualquier informacién, incluyendo documentos
de Word, archivos PDF, de audio, tablas de base de datos, entre otros, permitiendo
colocar las transcripciones y registros utilizados en un solo lugar. Ademas, ayudd a
descubrir tendencias Gtiles y las funciones de analisis automatizados posibilitaron ubicar

a la investigadora por encima de la informacién y abordarla de lleno.

Asimismo, la forma de presentar los datos también fue concluyente para usar el

software, dado que se pudieron mostrar conexiones, ideas y hallazgos usando
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herramientas de visualizacion (QSR, 2020) que de forma manual hubiera demandado
mucho tiempo crearlas. En el marco de la Teoria Fundamentada, NVivo 12 facilito las
tareas de recuperacion, agrupacion y ordenacion de segmentos y codigos para el anélisis
de los datos cualitativos (Chavez, Soto, Torres y Vera, 2013).

Es importante rescatar que el programa no hizo el trabajo analitico de codificar
ni categorizar por la investigadora, sino que funcion6 como un recurso de apoyo para
dicho trabajo y posterior reflexion que demando el estudio. Ademas, el uso del software
fue determinante para el progreso de esta investigacion, puesto que si bien es cierto
significo invertir tiempo para aprender a usarlo, tener tutorias con especialistas, leer
manuales, practicar y tener intentos fallidos, la verdad es que luego fue un proceso
fluido en el anélisis de los datos de las fuentes que se usaron: transcripciones de las
entrevistas de directivos y docentes lideres, y los documentos consultados: PEls y
MBDLE (MINEDUC, 2015). A continuacion se procede a explicar la aplicacion del

software en el andlisis de los datos.

El primer paso fue la transcripcion, el cual es el proceso de conversion de
grabaciones de audio en datos textuales en documentos en formato Word. Después, se
convirtieron los documentos de formato Word a PDF y se afiadieron en el software
NVivo 12. Posteriormente, se clasificaron todos los textos segun la fuente y fueron
guardados en tres archivos diferentes: el primero fue nombrado como “Directivos” con
las transcripciones de las entrevistas semiestructuradas individuales; el segundo,
nombrado como “Docentes lideres” en el cual se guardaron las transcripciones de las
entrevistas semiestructuradas grupales; y el tercero, denominado “Documentos” en
donde se incorporaron los PEIls de cada centro educacional que participaron en el
estudio y el MBDLE (MINEDUC, 2015), también en formato PDF. En la figura 15 se

puede observar como se presentan los escritos en el software.
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Figura 15
Paso 1: transcripcion de entrevistas y clasificacion de textos en software NVivo 12
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Nota: Elaboracion propia

El segundo paso fue leer al menos dos o incluso méas veces cada uno de los
textos. Paralelamente se identificaron las ideas principales y las palabras claves que
estuvieran relacionadas con los objetivos del estudio. Es decir, se examinaron las
transcripciones y se centrd en algunos topicos claves que surgieron para comprender la
complejidad del caso (Creswell, 2013). Las palabras que tenian mas afinidad semantica
0 un significado similar se juntaban y se les otorgd un codigo. A este proceso se le
conoce como codificacion (Bonilla y Lopez, 2016; Charmaz, 2006; Cohen et al., 2011;
Flick, 2004).

Como tercer paso, la codificacion fue abierta y consistio en generar cddigos a
partir de dos fuentes: la pre-codificada y la codificacion en vivo. Los primeros se
generaron a partir de la subjetividad inductiva de la investigadora y los segundos a
partir de las expresiones y el lenguaje de los agentes informantes en las frases literales
(Bonilla'y Lépez, 2016) transcritas en los textos de las entrevistas semiestructuradas de

directivos y docentes lideres.
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La forma de organizar y presentar las unidades de significado reunidas a partir
de los datos relevantes segun sus atributos y sus cualidades junto al codigo otorgado se
puede observar en el anexo 15. A continuacion se puede observar este proceso de
codificacion en el software NVivo 12 en la figura 16:

Figura 16
Tercer paso: codificacion en software NVivo 12
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Nota: Elaboracion propia.

La elaboracion de los primeros codigos fue un procedimiento econémico de
manejar, resumir y presentar, considerando que se hizo lo posible para no perder la
integridad y la entereza de los mensajes transcritos de las personas quienes fueron
entrevistadas. Ademas, se evitd que los datos se descontextualizaran en la
fragmentacion de la informacidn y se consideraron los c6digos que surgieron a través de
la codificacion en vivo, dejando abierta la posibilidad de la existencia de temas

emergentes inesperados y de suma importancia.

Es menester tomar en cuenta que el analisis de datos cualitativos es
inevitablemente interpretativo dada su interaccion reflexiva y reactiva entre la persona
que analiza y los datos. Es una interpretacion de un encuentro social y esto podria

significar un problema, puesto que quien investiga tiene sus ideas preconcebidas,
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sesgos, preferencias, antecedentes y, a veces, ya tiene establecidos los cddigos y
categorias de andlisis, determinando la metodologia a usar segin sus intereses y su
agenda (Cohen et al., 2011).

El uso del software fue importante, ya que sélo se analizaron los datos literales y
se hizo una revisidn constante. En la figura 17 se puede apreciar una nube de palabras
que fue generado por el mismo programa como una prueba que las palabras mas
grandes son las que mas se repitieron en los textos analizados. Si bien es cierto la nube
no fue determinante en el proceso de identificacion de unidades de significado, si se uso
como referencia para orientar a la investigadora cuales eran las palabras que aparecian

con mas frecuencia en las fuentes.

Figura 17
Nube con las palabras mas repetidas en los textos analizados

‘@ @ '

= o GONIIANZA
& g

= allderazgo

Nota: Elaboracion propia.
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Como cuarto paso, tras las constantes revisiones que se realizaron, se realizo la
codificacion axial, el cual consistié en definir los codigos definitivos, agruparlos segun
similitud e identificar las relaciones existentes entre ellos. Una vez conseguido esto, se
concentraron bajo un rétulo o una categoria. A este proceso de le Ilama categorizacion
(Charmaz, 2006; Cohen et al.; 2011; Flick, 2004).

La categorizacién en NVivo 12 es codmodo de aplicar y para la investigacion fue
imprescindible, puesto que para el andlisis mantenia los datos o las referencias de las
frases literales codificadas de los textos utilizados de forma ordenada y de facil acceso.
Asimismo, permiti6 la creacion de categorias de temas emergentes vy, tras una revision

exhaustiva, se dejaron de forma definitiva como se aprecia en la figura 18:

Figura 18
Cuarto paso. categorizacion
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Nota: Elaboracion propia.
Finalmente, en el quinto paso se disefiaron las metacategorias, las cuales se

caracterizan por reunir una serie de categorias que se relacionan entre si y que forman

una gran categoria como se muestran en la siguiente figura 19:
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Figura

19

Quinto paso: disefio de metacategorias
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Nota: Elaboracion propia.
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Como se aprecia en la figura 19, el proceso de disefio de las metacategorias,
basado en la teoria fundamentada, fue de manera inductiva a partir de las unidades de
significados identificados en los textos analizados. Luego se codificaron las referencias
que tenian similitud seméantica y se crearon las categorias. Posteriormente, se reunieron
las categorias que también compartian familiaridad en los conceptos y se crearon tres

grandes metacategorias en funcion a los objetivos del estudio.

A partir del proceso de la operacionalizacién de los constructos (cfr. Tabla 16 de
trazabilidad del estudio), los objetivos fueron determinantes porque fueron el origen
para identificar las areas tematicas, las cuales sirvieron de inspiracion para disefiar las

metacategorias.

De hecho, cabe recordar que de los dos objetivos generales a) interpretar las
practicas directivas en la creacion de oportunidades de desarrollo profesional para el
ejercicio del liderazgo docente desde la perspectiva distribuida para la mejora escolar; y,
b) relacionar las percepciones de los docentes lideres con las oportunidades de
desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo otorgadas por el directivo, se
estipularon tres objetivos especificos que se explicard a continuacion como ayudaron a

orientar el proceso del disefio de las metacategorias.

Del primer objetivo especifico: Determinar los elementos que configuran las
practicas de liderazgo distribuido en las interacciones que tienen los directivos y los
docentes lideres en la escuela municipal en el contexto chileno, se relacionaron las

categorias “rol docente lider”, “condiciones organizacionales”, “creando oportunidades”

y “mejora escolar” en la metacategoria “Gestion del establecimiento escolar”.

Esto se debe principalmente porque se vincularon los temas relacionados con la
gestion escolar y los elementos que configuran las practicas de liderazgo distribuido por
parte de los directivos hacia los docentes lideres, y de ello se seleccionaron los aspectos
que tienen que ver con la identificacion y definicion del rol de los docentes lideres, con
la creacién de oportunidades para el desarrollo profesional para el ejercicio del
liderazgo, con la reestructuracion y organizacion del establecimiento en funcion de la

mejora escolar.
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El segundo objetivo especifico fue: analizar como el directivo apoya el
desarrollo profesional para la promocién del liderazgo docente. A partir de esta
premisa, se relacionaron las categorias “rol directivo”, “apoyo directivo”, “desarrollo
profesional docente” y “promocion de liderazgo docente™ en la metacategoria nombrada

como “Desarrollo de las capacidades profesionales de docentes lideres”.

En este grupo se reunieron todos los temas relacionados de cémo los directivos
apoyan y motivan el desarrollo profesional de los docentes y promueven el surgimiento
del liderazgo, ya sea a través de oportunidades de formacién docente y/o de promocién
de liderazgo.

Finalmente, el tercer objetivo especifico fue: Analizar las valoraciones que
tienen directivos y docentes lideres en relacion con la promocion de la confianza vy el
trabajo colaborativo para la distribucion del liderazgo y para cumplirlo, se enlazaron
las categorias “relacion directivo y docente lider”, “clima de confianza”, “trabajo
colaborativo”, “distribucion de liderazgo” y “limites del liderazgo docente” en la
metecategoria “Gestion directiva de la convivencia y la participacion de los docentes

lideres”.

En esta Gltima se analizaron las percepciones de los agentes informantes en
cuanto a las relaciones entre directivos y docentes lideres, a cdmo se promueve un clima
de confianza entre ellos, fomentando el dialogo y el trabajo colaborativo en pos de la
distribucién del liderazgo, tomando en consideracion, los limites que se establecen en el

ejercicio del liderazgo docente.

Continuando con el esquema observado en la figura 19 del disefio de las
metacategorias, cabe destacar que es fruto de la codificacion axial, el cual consiste en la
busqueda activa y sistematica de la relacion que tienen los codigos y las categorias a
través de la comparacion constante de las semejanzas y las diferencias entre si (Bonilla
y Lépez, 2016).

Por consiguiente se presentaron los datos de una manera equilibrada entre la
informacion de los datos literales y la interpretacién como investigadora hasta el punto

en que los datos comenzaron a tornarse repetitivos y se logro la saturacién de los temas.
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De este modo, las frases y las oraciones directas, ricas en detalles, ayudaron a esclarecer

el andlisis que se realiz6 y que se presentan en la Parte IV titulado como “Resultados”.

Finalmente, se culminé con la codificacién selectiva, la cual consistio en
construir un relato con la relacién conceptual y tedrica que tienen las categorias en las
proposiciones que se aprecian en la Parte V de este estudio llamado “Discusion de los
resultados”. Para ello se usaron las capacidades para discernir, comprender y dar sentido
a los datos de la investigadora (Bonilla y Lopez, 2016).

3.6 Fiabilidad y validez del estudio

La fiabilidad y validez son conceptos imprescindibles en la investigacion
cualitativa debido a que garantizan que los resultados que se presentan son merecedores
de crédito y confianza (Norefia, Alcaraz, Rojas y Rebolledo, 2012). La fiabilidad se
centra en el grado en que los métodos aplicados en la investigacion puedan ser usados
por otros investigadores y obtener los mismos resultados. Se refiere a la posibilidad de

replicar estudios (Norefia, et al., 2012).

Sin embargo, en las investigaciones cualitativas suelen estar muy relacionadas
con el contexto, por tanto, pueden diferir los resultados de una investigacion a otra. Es
por ello, que la fiabilidad debe centrarse en el proceso de investigacion en vez de los
resultados obtenidos (Wood y Smith, 2018).

La validez es el “el grado en que un método, un test o una herramienta de
investigacion mide lo que se supone que tiene que medir” (Wellington, 2000, p. 201 en
Wood y Smith, p. 2018, pp. 105-106). Es decir, que los métodos se consideren y midan
las afirmaciones que se hacen en el trabajo de investigacion. La validez muestra el
grado de fidelidad con que se da a conocer el fendmeno investigado y a la interpretacion

correcta de los resultados (Norefia et al., 2012).
Cabe recordar que el fendmeno estudiado son las practicas directivas en la

creacién de oportunidades para el desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo

docente desde la perspectiva distribuida. Para ello se usaron diferentes estrategias como
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la saturacion de los datos, la triangulacion de métodos y el contraste con otros

investigadores por mencionar algunos ejemplos.

En funcion a la transparencia se mencionan algunas medidas que se tomaron en

cuenta para evitar problemas de fiabilidad y validez:

Las transcripciones son fieles a las grabaciones de las entrevistas, tratando de
evitar a toda costa que fueran limitadas, selectivas, parciales, sesgadas e
incompletas, para asegurar la saturacion de los temas emergentes.

Se usaron documentos actualizados como fuentes de datos para que la
informacion que presentan fueran acordes al contexto actual en que se desarroll6
la investigacion.

Se uso el programa NVivo 12 para mitigar y evitar posibles errores humanos que
puedan crear confusiones en el proceso de codificar y categorizar y dar
informacion ambigua.

Las transcripciones estan disponibles para que puedan ser corroboradas en los
anexos.

En el proceso de codificacion y categorizacion se evitd en la medida de lo
posible perder la riqueza de las palabras y sus connotaciones.

Se evitd imponer significados a las categorias segun el punto de vista de la
investigadora y se sostuvo a toda costa lo que los textos de analisis declaraban y

las personas entrevistadas quisieron decir.

Sin embargo, ademas de la fiabilidad y validez, en este estudio se utilizaron una

serie de criterios que estan basados en el trabajo de Lincon & Guba (1985), quienes

propusieron los aspectos de valor de la verdad, aplicabilidad, consistencia, neutralidad,

relevancia y adecuacion tedrico-epistemoldgico para valorar el rigor cientifico del

estudio.

Con el fin de apoyar la interpretacion del trabajo antes mencionado, se ha creado

la tabla 20 con los criterios de rigor para validar los resultados y conclusiones

considerando a tres autores mas: Hidalgo (2005), Norefia et al., (2012) y Silva (2008), a

saber:
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Tabla 20

Criterios de rigor para validar los resultados y las conclusiones.

Criterio Estrategia Aplicacion en el estudio
Valor de la verdad Permanencia prolongada en el campo Contacto durante tres cursos escolares con los agentes informantes (2016-2019).
(credibilidad, Juicio critico de personas expertas Directores de tesis y lectores externos

autenticidad)

Aplicabilidad
(transferibilidad)

Consistencia
(dependencia,
replicabilidad)
Neutralidad/objetividad
(confirmacién)

Relevancia

Adecuacion
epistemoldgica

tedrica-

Triangulacién de métodos

Comprabacion de los participantes
Adecuacion referencial

Compraobacion posterior de los participantes
Descripciones extensas

Muestreo tedrico

Recogida exhaustiva de datos

Métodos sobrepuestos

Observadores externos

Replicabilidad

Triangulacion a través de métodos

Rigor metodoldgico

Ejercicio de la reflexion

Confirmabilidad

Evaluacion del logro de los objetivos planteados

Correspondencia adecuada del problema por

investigar y la teoria existente

Entrevistas semiestructuradas individuales a directivos, entrevistas semiestructuradas grupales a docentes
lideres y analisis documental.

Después de cada entrevista

Revision periddica de esquema general y del proceso

A la entrega del informe de resultados

Descripcidn detallada del contexto del sistema educativo chileno y de los participantes

Sustento tedrico de los resultados

Anexos Yy diario de la investigadora.

Triangulacién de métodos (entrevistas semiestructuradas individuales, grupales y analisis documental).
Directores de la tesis.

Descripcion detallada del proceso de recogida, analisis e interpretacion de los datos.

Entrevistas semiestructuradas individuales a directivos, entrevistas semiestructuradas grupales a docentes
lideres y analisis documental.

Transcripciones textuales de las entrevistas

Saturacion de los datos

Contrastaciéon de los resultados con la literatura existente

Revisidn de hallazgos por otros investigadores

Identificacién y descripcidn de limitaciones y alcances de la investigadora

Diario de investigacion

Reflexién y contraste con compafieros del doctorado y del sector educativo chileno que no participaron
en el estudio.

Revisiones constantes de los directores de la tesis.

Directores de la tesis

Lectores externos

Configuracion de nuevos planteamientos tedricos.

Comprension amplia del fendmeno estudiado

Correspondencia entre la justificacion y los resultados obtenidos

Contrastacion de la pregunta de la investigacion con los métodos

Ajustes de disefio

Elaboracion del presente informe del estudio

Nota: Adaptado de Hidalgo, 2005; Lincon & Guba, 1985; Norefia et al., (2012); Silva, 2008.
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Asimismo, se tomaron en consideracidn algunos criterios éticos dentro del rigor

cientifico de la investigacién. Dado que este estudio de caso, basado en el paradigma

cualitativo, reconoce la subjetividad de las percepciones de las personas participantes

como parte de la investigacion, fue necesario recurrir a los aspectos éticos que

resguardaran las decisiones y las acciones que se adoptaron en la investigacion,

considerando sus consecuencias.

Los criterios que se utilizaron fueron: el consentimiento informado, la

confiabilidad, el manejo de riesgos en las entrevistas y grabaciones de audio. En la tabla

21 se aprecia como fue su aplicacion:

Tabla 21

Criterios éticos de la investigacion

Criterios

Aplicacion en el estudio

Consentimiento
informado
Confidencialidad

Manejo de riesgos

Entrevistas

Grabaciones de audio

Los participantes firmaron y estuvieron de acuerdo con ser
informantes, conociendo sus derechos y responsabilidades.
Se aseguro la proteccion de identidad de las personas que
participaron como agentes informantes

Se asegur0 de respetar los principios de no maleficencia y
beneficencia establecidos para hacer investigacion con
personas.

Se asegurd de que fuera una experiencia de interaccion
social donde no se provocaron actitudes que condicionaran
las respuestas de los participantes.

Se resguardd que fueran guardados como archivos
confidenciales, cautelando la confidencialidad, el respeto y
el anonimato de las personas que participaron.

Nota: Elaboracion propia. Adaptado de Norefia et al. (2012).

Teniendo en cuanto lo anterior, se procede a presentar los resultados de la

investigacion a continuacion.
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PARTE IV: RESULTADOS

En las préximas paginas se exponen los resultados del analisis de los datos en
forma narrativa por temas y sus respectivas relaciones a través de categorias reunidas
en tres metacategorias en base a los datos obtenidos a partir de las fuentes de
informacion: textos transcritos de las entrevistas semiestructuradas individuales de los
directivos y grupales de los docentes lideres y los documentos oficiales analizados:
MBDLE (MINEDUC, 2015) y los PEIs de los seis centros que participaron en el
estudio.

Para comenzar, se presenta la primera metacategoria llamada “Gestion del
establecimiento” con la descripcion de sus cuatro categorias: rol docente lider, creando

oportunidades, condiciones organizacionales y mejora escolar.

La segunda metacategoria nombrada “Desarrollo de las capacidades
profesionales de docentes lideres” se desarrollan las cuatro categorias: rol directivo,

apoyo directivo, desarrollo profesional docente y promocidn liderazgo docente.

La tercera metacategoria recibe el nombre de “Gestion directiva de la
convivencia y la participacion de los docentes lideres” y se presentan cinco categorias
identificadas: relacion directivo-docente lider, clima confianza, trabajo colaborativo,

distribucién liderazgo y limites liderazgo docente.

Este apartado se organiza mostrando el nombre de la metacategoria, una figura
con las relaciones internas entre las categorias por cada una de ellas. Luego se presentan
las categorias con su respectiva definicion y la presentacion de los datos y frases

literales de los textos analizados.
Finalmente, se hace una recapitulacion donde se muestran las relaciones entre

las tres metacategorias de forma unificada y generalizada, exponiendo los principales

resultados del estudio.
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4.1  Metacategoria: Gestion del establecimiento escolar

La primera metacategoria identificada que se presenta recibe el nombre de
“Gestion del establecimiento escolar”, y surge para cumplir con el primer objetivo
especifico de este estudio, a saber, determinar los elementos que configuran las
practicas de liderazgo distribuido en las interacciones que tienen los directivos y los

docentes lideres en la escuela municipal en el contexto chileno.

Las categorias que conforman la metacategoria son: rol docente lider,
condiciones organizacionales, creando oportunidades y mejora escolar, como se muestra

a continuacion en la figura 20:

Figura 20
Relaciones intracategorias de la metacategoria 1

I[dentificacion y descripcion del rol de un docente lider
segin el directivo, autopercepciones de los docentes
lideres y documentos oficiales

" Rol
_ docente

£
[

e Condiciones
. organizacionales
e e Directivos crean
Aspectos AT e oportunidades para
situp acionales que l./ Mejora el desarrollo
; L . escolar - fesional

permiten la practica — profesion
del liderazgo docente

docente como
espacio, tiempo,
recursos, etc.

Meta y sentido de la
practica del liderazgo
docente

Nota: Elaboracion propia

En las préximas paginas se procede al desarrollo de la conformacién de las
categorias.
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4.1.1 Rol docente lider

El “rol docente lider” es la primera categoria que se presenta y se entendera
como la identificacion y descripcién del rol de un docente lider segun el directivo, de
las autopercepciones que tienen los mismos docentes lideres y de los documentos
oficiales. Para comenzar, primero se identificaron quiénes fueron los docentes lideres
segun los directivos. Con ello, ya se pudieron realizar las entrevistas grupales a los
docentes lideres. Por esta razon, la identificacion de los docentes s6lo le correspondi6

responder a los directivos.

Las respuestas de los directivos fueron diversas, puesto que la pregunta era
abierta. Hubo algunas en porcentajes estimados. Otras fueron nimeros concretos.
También hubo directivos que pensaron que todos y cada uno de sus docentes de la

escuela los consideraba como lideres.

ADifem. Yo creo que un 20% de los docentes del establecimiento. M&s o menos promedio,
COMO unos seis.

BDifem: Cinco
C Difem: yo creo que sobre unos 15...
D Difem: planta docente

E Difem: todos mis docentes, pero seis profesores son los mas.

De la cantidad que cada directivo identificO como docentes lideres, sélo
participaron entre dos o tres en las entrevistas, dado que la eleccién estuvo marcada

por la disponibilidad de tiempo en el momento de hacer las entrevistas.

En relacion con el rol de docente lider como tal, los directivos se fijaron en
diferentes elementos y fue complejo esperar homogeneizar el concepto de docente lider,
puesto que surgieron diferentes interpretaciones de “qué es el liderazgo”. De hecho,
para los directivos, el liderazgo sigue siendo un fenémeno de caracter personal, es decir,
que primero pensaron en los docentes segin su comportamiento y disposicién hacia la

toma de decisiones y la aceptacion para asumir responsabilidades.

Por un lado, los directivos reconocieron que los docentes que muestran aspectos

como: iniciativa, creatividad, proactividad, curiosidad para crear proyectos, motivacion,
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capacidad colaborativa, ganas de hacer cosas, responsabilidad y confianza en si mismos
ayudan a identificar a un docente lider. En ello, coincidieron cinco de los seis directivos

en sus comentarios:

Primero que nada son creativos, proponen situaciones como diferentes para hacer con los
alumnos, tienen iniciativa, son proactivos y siempre estan tratando de buscar informacion sobre
lo que necesitan. Porque creo que ese es el perfil que tiene un profesor lider. (ADifem)

Les gusta tomar algunas decisiones, no todas, pero les gusta tomar decisiones y crear proyectos
aun cuando estan preguntando pero si son capaces de crear proyectos. (BDifem)

Bueno, llevar el grupo de sus colegas, estimularlo, motivarlo. Como te digo, de repente no
estaré a favor de alguna idea...eso me percibe a mi si hay... si ellos tienen caracteristicas de
liderazgo. (CDifem)

Para resumir seria la proactividad, la iniciativa, la responsabilidad y la motivacién. Que tengan
si, que les guste hacer esas cosas porque nadie se le puede imponer nada pero cada uno tenemos
un liderazgo diferente. (DDifem)

Entonces, la responsabilidad y el liderazgo va de la mano de la motivacion de ser proactivo, uno
siempre habla de la proactividad asi como “;qué significa?” y es querer hacer cosas, desde lo
mas pequefio. Por ejemplo, nos pas6 con el profe de educacion fisica quiso poner banderitas en
un patio. Son cosas como sUper pequefias pero que van marcando acciones. (FDimas)

Por otra parte, también consideraron que “ser buenas personas” era suficiente
para ser lideres porque “se puede aprender” (CDifem). Esta vision fue importante, dado
que denota que los directivos hacen la aclaracion que el concepto de liderazgo también
puede ser adquirido por el docente y que no es un elemento personal psicoldgico. En los

siguientes fragmentos es posible dar cuenta de esto:

En realidad lo que me interesa que los profesores que ingresen a este establecimiento sean
personas buenas, buenas personas. Porque el resto td lo puedes aprender: vas a la universidad
y lo aprendis, te meti a internet y lo aprendis, el sefior Google te puede informar, haces un
curso de perfeccionamiento, entre todos te podemos ayudar. Eso se puede arreglar. Pero
cuando t0 tienes una disposicion a hacer cambios en beneficio de tu comunidad, de tu gente,
tus alumnos, quererlos, porque yo digo que eso es super importante. (CDifem)

Esta es una carrera del servicio a los demés. La persona que tiene gestion deben pensar hacer
servicio a los demas, por lo tanto aqui para asumir la direccidn, digamos el liderazgo, no en
direccion normal, o sea un liderazgo puede ser alguien que asuma como tutor del otro, alguien
que asuma, a lo mejor con motivar, en los demas, alguien que asuma porque le gusta tener
responsabilidad o le gusta crecer en nuestro d&mbito, y en eso yo creo que aqui estamos
abiertos a que si hay y tienen iniciativa, a apoyarlo. (DDifem)
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Con la frase anterior fue posible interpretar que para la directora DDifem es un
area donde participan mas personas que ejercen un rol dentro de la escuela. Desde la
perspectiva distribuida, el liderazgo surge en la interaccion simétrica entre las personas
y los aspectos situacionales de la escuela a través del tiempo. Cuando CDifem comenta
la importancia de los docentes como “buenas personas” es suficiente para que exista el
liderazgo, se puede interpretar que el directivo mantiene la creencia que mientras tengan
la motivacion es posible que un docente ejerza el liderazgo, puesto que es cuestion de

querer ejercerlo.

En esa linea, el concepto de liderazgo como préctica fue dificil de contenerlo en
términos rigidos, dado que segun la situacion, cualquier persona puede ejercer el
liderazgo, siempre y cuando hayan oportunidades. Por ello, se rescatd el comentario de
DDifem que si existe la iniciativa, ella apoyaba.

Los docentes lideres concuerdan en la vision de los directivos y coinciden en
creer que hay componentes personales, motivacionales o formas de ser de ellas o ellos
que marcan la diferencia entre sus comparfieros docentes que los hacen elegibles para el
ejercicio del liderazgo. Del mismo modo, las percepciones que tienen de si mismas y
mismos se relacionan con algunos elementos como su desempefio laboral, su
disposicion para asumir responsabilidades, su capacidad para innovar y organizar, la
iniciativa, la proactividad, el compromiso con los estudiantes y los resultados de los

aprendizajes.

Lo anterior hace referencia a las competencias y los docentes mencionaron una
serie de indicadores que el directivo pudo haber utilizado para identificarlos como
lideres referidos, por una parte, a sus actitudes y valores que caracterizan su actuacion;

Yy, por otra, al desempefio de sus funciones segun su rol.

En este caso, los docentes describen desde sus experiencias y percepciones las
capacidades que creen que vieron los directivos para que realizaran la identificacion

como lideres. A continuacion algunos fragmentos claves:

Yo creo que es por el desempefio que he tenido hasta el momento y por la forma en que nosotros
nos relacionamos con nuestros compafieros, porque, a lo mejor, le brindamos oportunidades a
ellos 0 apoyo cuando lo necesitan. (ADL1fem)
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Yo creo que la iniciativa por hacer cosas, sin que nos tienen que decir: “haga esto”. Creo que eso
es un elemento fundamental. La proactividad. (BDL1fem)

Yo creo que de la mano de la proactividad es la forma de entregarselo a todos. Por ejemplo si a
alguien se le ocurre algo, la idea es que lo hagamos todos, no quedarse con una idea e
implementarla sola en el curso. (BDL2fem)

Yo creo que la capacidad organizativa, yo creo que ese es mi fuerte, se trata por ejemplo que si
plantea (el directivo) un tema y yo lo organizo inmediatamente en mi mente y genero una
estructura de organizacion, desde el objetivo y responsables, y todos tienen que responder ante
esa normativa muy estructurada yo creo que por eso. (...) De hecho, muchas veces nuestro
liderazgo no lo ve el resto...el resto de la gente. Porque es camuflado, es para que nada salga
mal, que todo sea perfecto. (CDL1fem)

Yo creo que en mi caso, puede haber sido por el asunto de la ‘llegada’ de los demas docentes, no
sé, me imagino que por eso (...) porque cuando tengo que decir algo, lo digo, no? Y trato de que
los demas entiendan, los demas comprendan, compartan la situacién. No veo por otra situacion

que me pueda haber elegido a mi... la confianza, tal vez ella sabe que lo vamos a hacer bien.
(CDL2fem).

Ella se dio cuenta de que tengo capacidad de llegar a las personas, porque siempre me da un
proyecto y siempre busco gente que me apoya y resuelva. Yo creo que eso ella se dio cuenta, que
puedo lograr cosas con el resto de las personas. (DDL1fem)

Lo que reafirma un poco esta condicion de lideres, es que a ella le gusta mucho que innovemos
en el aula y somos precisamente nosotros los que ella busca para ejercer esa innovacion y dar a
conocer al resto de los profesores (...). Innovaciones que pasan por el uso de tecnologia, por el
uso de la estructura del aula. (EDL1mas)

Se destaca que los docentes comentan que ejercen influencia y que pueden
conseguir que sus pares acepten el papel de seguidores ante ellos como lideres con el
sentido de conseguir una meta o cumplir con una tarea por el bien de los estudiantes,
cuyo efecto no viene de un cargo formal, sino de como se relacionan con los demas
(CDL2fem, DDL1fem).

En efecto, el liderazgo no formal o camuflado como lo describe CDL1fem,
indica que como docentes lideres asumen responsabilidades en diferentes tareas desde
su rol sin tener necesariamente un cargo y que el directivo confia que todo saldra
“perfecto” (CDL1fem). Por lo tanto, se puede interpretar que comparten la idea que la
practica de liderazgo tiene elementos sociales en su ejecucién, puesto que involucra

tanto a quienes tienen roles formales como informales.
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En palabras de DDL2fem, es posible que surja el ejercicio del liderazgo
distribuido por iniciativa propia de los mismos docentes lideres en donde son ellos
mismos o ellas mismas quienes se implican y proponen ideas y/o proyectos que buscan

la mejora escolar, como se muestra a continuacion:

yo soy proactiva, soy yo asi como: ‘ya, ahora hay que hacer esto, y ya vamos y cémo lo
resolvemos’ y si hay que buscar un elemento o si hay que gestionar por otro lado... yo creo que
eso ¢Por qué no puedo ayudar en esto para que funcione, aunque no sea mi rol? y ¢por qué no
puedo colaborar y dar esta idea para lo que estd pensado salga de la mejor forma?. No sé, creo
que también... no sé si decirlo proactividad o decirlo disponibilidad o disposicion, no sé, pero s
como eso, yo eso es lo que creo y pienso. (...) Es involucrarse mas alla de lo que te limita tu
funcion, colaborar un poco mas para que la institucion funcione de mejor forma. (DDL2fem)

Otro aspecto que comparten los docentes es que consideran como un aspecto que
los hacen elegibles como lideres es que son profesionales (CDL3fem, FDL1mas). Para
los docentes fue importante que los directivos valoraran en ellos su experiencia como
docentes, su compromiso y lealtad hacia la vision escolar y la responsabilidad para

asumir tareas que buscan el bien de los estudiantes. Como lo explican ellos mismos:

Yo creo que en realidad nos elige a las tres porque (...) somos profesionales, primero que nada.
O sea, puede estar algo sentimental, podemos estar enojada con la otra persona, pero vamos
responder igual si es en son de la escuela. La lealtad: somos mas que leales, podemos estar mas
que enojadas con la directora porque nos molesté algo, pero vamos a responder stper bien
porque primero estid nuestra institucidn y nuestra directora. EI compromiso, si, con nuestros
chiquillos, con todos, porque cada vez que hacemos algo en la escuela ponemos todo nuestro
corazon para que salga impecable. (...) Y respeto, tratamos de respetar los espacios de todo, de
cada docente de cada estudiante y logramos tener gracias a esa vision de que podemos
acompafiar a todos y darle respuesta a todos porque somos treinta y tantos docentes y congeniar
todos, complica. Yo creo que tiene confianza en que nos va a entregar algo y nosotros si o si se
lo vamos a hacer y en el tiempo que ella nos dice (CDL3fem).

Creo yo que indudablemente una persona que busca de alguna manera hacer bien su trabajo tiene
que tener responsabilidad frente a sus tareas (...). Creo también en el caso mio, la directora ve en
nosotros profesionales comprometidos con lo que estamos haciendo con el tema de la ensefianza
(EDL1mas).

Si para Antlnez (2000) influir significa proporcionar ideas, tener iniciativa,
motivar, coordinar actuaciones, proporcionar ayudas, dinamizar equipos. En este
estudio se reafirma la idea que un docente lider es quien tiene la capacidad de influir y

la voluntad para: organizar actividades, asumir responsabilidades, trabajar en equipo,
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comprometerse, generar confianza, llevarse bien con los demas miembros del centro,
implicarse con los estudiantes, crear sentido de pertenencia e identidad en la escuela,
tener disponibilidad para lo que el centro requiere, desarrollarse personal vy
profesionalmente, teniendo en consideracién la oportunidad y el apoyo del directivo

para que las condiciones organizacionales lo permita.

Ahora bien, las organizaciones dependen de aspectos normativos y de acuerdos
que dirigen las decisiones a través de reglas de seleccion de incorporacién de nuevos
miembros que generalmente estan descritos en el PEI de los centros. Tras la revision de
los documentos institucionales, fue posible interpretar que se toma en consideracion el

liderazgo, pero cada centro tiene una definicion distinta del rol docente.

En efecto, los centros A, B, C y E tienen en sus proyectos educativos la
descripcion de lo que se espera de un docente vy, si bien es cierto son distintas, tienen en
comun que debe: a) ser una persona comprometida con los valores y metas del
establecimiento; b) ser un profesional con capacidad de innovacién y conocimientos
solidos en su area; c) tener la capacidad favorable al desarrollo profesional; d) tener
buenas relaciones interpersonales y favorezca el buen clima organizacional; y e) tener
confianza y capacidad para trabajar colaborativamente con los demas miembros de la

comunidad educativa.

Sin embargo, no se presenta de manera explicita la potencialidad de su liderazgo
abiertamente, sino que se deja para la interpretacion de quien se compromete en
ajustarse al perfil que se propone en el PEI. Los centros D y F no manifiestan una

descripcion del perfil docente.

Como se puede apreciar en la siguiente tabla 22, los perfiles de los docentes son
variados y apuntan a los recursos personales a partir de un sistema de creencias y un
marco valdrico expresado en el PEI (MINEDUC, 2015), cuyo documento elaborado
internamente por cada establecimiento, es un artefacto que apoya la ejecucion de las
acciones realizadas por los docentes lideres a través de la materializacion de los roles,

normas y procedimientos que sostienen su funcién.
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Tabla 22

Perfil docente de Proyectos Educativos Institucionales de establecimientos escolares

APEI, 2019 BPEI, 2018 CPEI, 2019 EPEI, 2013
Una persona con un alto Un docente que se Demostrar con hechos concretos Se identifica con los principios
compromiso en lo inserte en la comunidad, capacidad de emprender desafios que emanan del PEI,
académico, social y personal  respetando valores, nuevos e innovaciones en apropiandose de ellos vy
que le permite desarrollar costumbres y tradiciones  relacion a actividades proyectandolos hacia la
una real empatia con todos de la comunidad de metodologias que logre los comunidad
los integrantes de la Colina. aprendizajes de los estudiantes.
comunidad educativa.
Capaz de evaluar diversas y De una actitud ética y Conocer e interiorizarse de la Se caracteriza por transmitir
complicadas situaciones con profesional, frente a las problematica personal de sus conocimientos y experiencias
altura de miras; replantea sus relaciones con sus pares. alumnos. Asumir en forma propias de vida en su quehacer

metas y objetivos para seguir
ejerciendo su labor en forma
eficaz.

Actlia eficientemente para
lograr las metas propuestas.

Esta dispuesto al cambio, es

innovador y se perfecciona
constantemente,
empoderandose  de  los
avances tecnoldgicos
emergentes.
Comprometido  en los
aspectos  pedagdgicos y
personales de todos sus

estudiantes.

Mantiene altas expectativas
de sus estudiantes.

Es un facilitador y un
mediador de los aprendizajes
de sus estudiantes.

Utiliza todos los medios
tecnol6gicos que posee la
escuela, para brindar
aprendizajes de calidad.

Conoce, acepta y potencia a
todos sus estudiantes. Es
alegre, optimista y proactivo

Motivador, que impulsa
a los y las estudiantes a

enfrentar nuevos
desafios.

De s6lidos
conocimientos de su
disciplina. Usuario vy

conocedor de las nuevas
tecnologias.

Modelo de puntualidad,
responsabilidad y
compromiso con la
escuela.

Con  capacidad de
innovacion y de
proyectarse a nuevos

estudios y experiencias
de aprendizaje

Humanista con amplios

valores y  virtudes
morales
Respetuoso  de  sus

estudiantes y facilitador
de aprendizajes. Capaz
de fomentar el respeto y

cuidado del medio
ambiente.
De excelencia

académica y con un
espiritu investigador
permanente.  Promotor
del trabajo colaborativo.
Autocritico

responsable las obligaciones por
las cuales ha sido contratado.

Estar dispuesto a participar en
acciones de perfeccionamiento y
renovacion constante con
respecto a las practicas docentes,
integrandose con otros docentes
con la finalidad de realizar
actividades interdisciplinarias.

Estar dispuestos a ser evaluados
en su desempefio profesional.
Aplicar el reglamento de
convivencia, reglamento interno
en la resolucion de los conflictos
a través de un debido proceso.

Comprometerse con todos los
estamentos de la  Unidad
Educativa, para crear un clima
organizacional armonico, positivo

y buenas relaciones
interpersonales
Elaborar y utilizar material

didactico para su asignatura o
especialidad por la cual fue
contratado, con el fin de facilitar
el aprendizaje de los estudiantes

Integrar equipos de trabajo, que
segun su desarrollo personal que
logren beneficios en Proyectos
Educativos que la escuela
emprenda.

Comprometerse a trabajar los
objetivos transversales y a vivir
las virtudes y valores que infunde
el colegio. Activar los distintos
protocolos establecidos en el
presente reglamento.

Dirigir, supervisar, asesorar Yy
evaluar el desempefio de las
personas a su cargo, generando
condiciones que promuevan la
construccion de equipos
cooperativos y colaboradores de
la gestion educativa

pedagdgico.

Es un profesional visionario,
optimista, creativo, innovador,
comprometido, consecuente 'y
solidario. Es un profesional con
solidos conocimientos de las
disciplinas que imparte.

Confia en sus capacidades,
decisiones,  conocimientos y
demuestra confianza en si mismo.

Abierto a trabajar en equipo y
establecer una adecuada
comunicacion con sus pares.
Actla en forma ecuanime en sus
relaciones con alumnos,
profesores y apoderados.

Maneja los recursos de la
tecnologia al servicio de la
educacién y los aprovecha con la
mayor eficacia y eficiencia. Se
esfuerza por desarrollar métodos
y formas creativas e innovadoras
de educacion.

Es un profesional en continuo
perfeccionamiento para actualizar
los conocimientos que debe poner
al alcance de los alumnos y
alumnas

Posee habilidades para
administrar el proceso educativo,
es decir, planificar, desarrollar y
evaluar la ensefianza-aprendizaje.

Posee actitud de respeto hacia las
autoridades que enmarcan el
organigrama del establecimiento.
Es autocritico y tolerante ante la
critica externa

Nota: Elaboracion propia.
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Conforme a lo dicho hasta ahora, el MBDLE (MINEDUC, 2015) también toma
en consideracion que la direccion necesita desarrollar una gestion cercana a las personas
de la escuela, por lo que debe “reconocer la importancia de atributos como la empatia o
la inteligencia emocional, (...) construir confianza, escuchar, comunicar, mediar,
negociar, colaborar y abogar de manera efectiva ante la comunidad y los actores del
entorno en funcién de los objetivos del PEI y otros, como los proyectos de

mejoramiento escolar” (p.14).

En relacién con los docentes lideres, estos tienen un papel importante en la
gestion de la escuela porque son personas de confianza del directivo y que no tienen
ningun cargo formal como la jefatura de unidad técnica pedagdgica, orientacion,
inspeccion general o jefatura de departamento, pero aun asi tienen el poder de ejercer
cierta influencia sobre la practica pedagdgica de toda la escuela a consecuencia de su

posicion cercana a la direccion y de la toma de decisiones.

Por ello es importante rescatar que hubo tres directivos que comentaron que
“todo docente es lider” (DDifem, EDifem, FDimas), a pesar que en sus PEIs no lo
expliciten en la descripcion de los perfiles de los docentes especificamente. Esta frase es
interesante desde el punto de vista que la direccién toma en cuenta que todos sus

miembros son potenciales de asumir responsabilidades y de ejercer liderazgo:

yo creo que primero hacer la salvedad que todo profesor es un lider. Todo profesor si estudié en
la universidad y tiene el titulo, estd potencialmente preparado para asumir cualquier cargo.
(DDifem)

Es que para mi en teoria todos los docentes deben ser lideres porque ellos son los que van a
transmitir los conocimientos a los alumnos y si un profesor no es lider no va a ser respetado por
sus estudiantes, por lo tanto... claro, hay algunos profesores que tienen un liderazgo mucho
mayor, mas marcado, se nota inmediatamente. Pero en definitiva yo creo que un docente que no
es lider, no deberia ejercer la docencia. (EDifem)

Yo creo que la mayoria son lideres. O sea, yo creo que todos son lideres. (FDimas)

Las declaraciones de los directivos (DDifem, EDifem y FDimas) van en la linea
de la perspectiva distribuida y refuerzan la idea del liderazgo que describen Harris &
DeFlaminis (2016) como fendmeno social, puesto que dentro de sus caracteristicas se

destaca que contiene multiples niveles de participacién en la toma de decisiones tanto
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de los directivos como de los docentes y aquéllos que estén mejor equipados y
capacitados para liderar en el logro de un objetivo determinado lo hacen, por lo que si
cambian de meta pueden cambiar los lideres. Por ello es tan importante elevar la
funcion de las condiciones organizacionales al analizar el fendmeno del ejercicio del

liderazgo docente desde la perspectiva distribuida.

4.1.2 Condiciones organizacionales

Asi como se tiene que tener en cuenta la implicacién en primera persona y
compromiso diario de los docentes que trabajan en las escuelas, también es necesario
considerar las condiciones organizativas y materiales, los apoyos institucionales y la
disposicion de recursos. Por ello, se entendera la definicion de la categoria
“condiciones organizacionales” como l0os aspectos situacionales que permiten la

practica del liderazgo docente como el espacio, tiempo, recursos, etc.

El campo de accion de los directivos como lideres esta en la creacion de las
condiciones que faciliten la implicacion del profesorado que, al fin y al cabo, son los
que acogen Yy sostienen los cambios educativos. Por ello, darles la confianza a los
docentes lideres permite que estos desplieguen el deseo de ensefiar con libertad y
sentido a su quehacer. Elementos que la normativa puede favorecer o limitar, pero no

generar.

En esa linea, los directivos reconocieron usar la normativa y organizar los
tiempos y espacios en funcion a los objetivos que quieren lograr a través del uso de las
horas no lectivas (Ley N° 20.903 de 2016) para que los docentes puedan tener tiempo
para la preparacion y seguimiento de las actividades de aula, la evaluacion de los
aprendizajes de los estudiantes, y las gestiones derivadas directamente de la funcion de

aula y del centro.

Los directivos distribuyen la jornada laboral de los docentes de tal manera que
cuenten con las horas no lectivas para las actividades individuales y colectivas, puesto
que es responsabilidad de ellos velar por la adecuada asignacién de tareas, de tal modo
que este tiempo se destine realmente a fines sefialados anteriormente. De esto, los
directivos opinaron:
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De partida este colegio tiene una carga horaria de 38 hrs. Entonces, yo (...) no pensé en duplicar
la dotacion docente, sino que yo pensé en extenderle el horario de los profesores para que
tuvieran tiempo, para desarrollar todo lo que ellos quisieran dentro del establecimiento.
(ADifem)

Si, tienen el espacio y estan los tiempos, aunque los tiempos son relativos debido a los cargos
que ejercemos de docente (...) pero si se les da el tiempo y las razones por las cuales ellos
pueden crear y se les respeta su creacion. (BDifem)

La ejecucion del liderazgo distribuido es posible si se cuenta con aspectos
situacionales como el espacio, tiempo y recursos para ello, ademas de la accion y del
sentido de su ejecucion. Como explica DDifem, una de los directivos que considera que
“todos los docentes son lideres” para ella es esencial distribuir las tareas y
responsabilidades que se necesitan ser atendidas para un buen funcionamiento de la
escuela y cred una lista de actividades, en donde asignd una responsabilidad a cada
docente y les daba el tiempo para que se organizaran y cumplieran con los objetivos.

Como se lee a continuacion:

un ejemplo, este aflo me he propuesto terminar con las personas con responsabilidades
(“terminar”, se refiere a completar). Entonces, estos son profesores que yo los tengo ya con una
responsabilidad dentro del colegio. (...) Dentro de lo que se puede del tiempo, si. El espacio de
gestionar cosas asi, si. (DDifem).

Los directivos concordaron que son los responsables en crear entornos, disponer
espacios y tiempos que faciliten y apoyen el aprendizaje del profesorado, de la
organizacion, del alumnado y del ejercicio del liderazgo docente en funcion de la

mejora escolar.

Los docentes lideres, por su parte, perciben que sus directivos si reestructuran la
escuela para propiciar su participacion en la toma de decisiones y en el desarrollo de sus

responsabilidades y proyectos:

si nos brinda la oportunidades en lo que es tiempo, en los espacios cuando nos brinda el espacio
de que nos haga como tarde o tan estructuradas lo que es la reflexion (reunion de profesores).
(ADL2fem)
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Ella nos otorga los espacios incluso cuando a veces sean problematica muy grande o a veces hay
dudas en ciertas cosas, ella nos toma el parecer. (ADL2fem)

yo creo que si, me da tiempo, porque suponte ti ahora estoy haciendo un proyecto que es del
medio ambiente, entonces ella me dio la posibilidad para que otra persona cubra el curso para yo
hacerme cargo de ese proyecto, ya. Y, obviamente que ella si le pido un favor, ella tiene que
darte los tiempo para hacerlo. (DDL1fem)

yo creo que el tema del tiempo, siempre uno anda como corriendo, pero es por la obligaciones
mismas del trabajo, me imagino yo que en todos los trabajos pasa igual: tiempo es lo que todos
nos falta. Uno siempre esperaria que tuviera mas tiempo pero dentro de lo que hay, si nosotros
tenemos posibilidades reunirnos con nuestros pares, esta como establecido dentro de la jornada,
y que hay un dia determinado para reunirnos con tus pares. Entonces si estd como normado,
ahora que alcance o no alcance, va mucho en la dinamica misma del dia. (EDL1mas)

Ahora bien, los aspectos de la situacion también sufren cambios a través de la
practica del liderazgo. Por ejemplo la existencia del PEI en cada escuela es un artefacto
que apoya la ejecucion de las acciones realizadas por las personas que dirigen la escuela
y los docentes lideres, porque existe la materializacion de los roles, normas y
procedimientos que sostienen las diferentes practicas, entre ellas, las relacionadas con el

liderazgo.

En el PEI del centro F se menciona que se encuentran en una etapa de
mejoramiento como institucion y que por ello se realizan cambios organicos que buscan
fortalecer el trabajo en equipo, a través del establecimiento de estructuras de gestion,
apoyando el trabajo de los docentes, tomando en cuenta la convivencia, la inclusion y el
empoderamiento de estos “en pos de ofrecer mejores oportunidades de desarrollo a sus
estudiantes, fortaleciendo sus capacidades y potenciandolas para lograr un progreso

integral de sus conocimientos, habilidades y actitudes” (FPEI, 2019, p. 4).

La materializacion de la declaraciéon de las intenciones de gestionar vy
reestructurar la escuela en el PEI para habilitar el empoderamiento docente en funcién
de la mejora del rendimiento académico de los estudiantes, establece una definicion de
la préctica del liderazgo docente en el sentido: aspecto situacional a la préactica del
liderazgo docente. A continuacidn, se muestra un extracto de la entrevista del directivo

FDimas y la valoracion de uno de sus docentes lideres FDL3mas:
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Directivo dice:

Muchas cosas que no son tanto de tiempo, o sea, si se les dan... hay momentos. Hay que
también hacer un mea culpa ante la distribucion horaria, y todo eso, nos genera mucho mas
pega® administrativa, trabajo frente a aula, cosas que tenemos, a lo mejor en el colegio, que nos
destinan otros tiempos. Pero si cuando ellos van presentando, si se les trata darles el tiempo, si se
les da el apoyo. Econémicamente, cuando se necesitan recursos, si vamos nosotros y solicitamos
a la Corporacioén. Si va apuntado, eso yo siempre lo pido, si va apuntado al proyecto y a lo que
gueremos hacer, siempre hemos tenido una buena allegad. (FDimas)

Docente lider dice:

Los tiempos son distintos y a veces no hay dinero. Y hay que bajar las revoluciones estando en
un colegio, yo lo veo desde mi punto de vista, por el tema de los dineros, el tema de los tiempos,
las actividades se pueden cambiar de un dia para otro, como tener un cronograma tan establecido
y no. Porque pasa cualquier cosa. (FDL3mas )

Como se puede apreciar, el directivo comenta que “hay momentos”, que “hay
cosas que tenemos, a lo mejor en el colegio, que nos destinan otros tiempos” y “hay que
hacer un mea culpa” dando a entender que hay aspectos de la situacion que
efectivamente limita la ejecucion del liderazgo. También menciona la importancia de la
iniciativa de los docentes si “va apuntado al proyecto y a lo que queremos hacer” y que
existe apoyo. Es decir, es posible que la practica del liderazgo realice cambios a

aspectos situacionales.

La valoracion descrita por el docente lider FDL3mas concuerda con la opinién
del directivo en cuanto que “no hay tiempo” o “no hay dinero” y que “las actividades se
pueden cambiar de un dia para otro”, por lo que se reafirma la existencia de factores de

la situacion que pueden habilitar o limitar la presencia de la préactica del liderazgo.

En consecuencia, se refuerza lo planteado por Spillane (2006) con la idea que

hay una relacion bidireccional entre la situacién y la practica, dado que la primera puede

3Pega: En Chile es una manera coloquial de llamar a un trabajo.
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transformar la segunda y, viceversa, definiendo la préctica del liderazgo en interaccion

con los aspectos de la situacion y las personas.

Ahora bien, entender como las practicas del liderazgo crean las tareas en el
trabajo diario de las escuelas es tan importante como comprender qué estrategias
ayudan a abordar las funciones descritas en el PEI, porque finalmente el liderazgo no
sOlo se trata de distribuir tareas y responsabilidades sino también de como se distribuye.

4.1.3 Creando oportunidades

Esta categoria identificada como ‘“creando oportunidades” se definid6 como:
directivos crean oportunidades para el desarrollo profesional docente. Esto surge
porque gestionar una escuela puede ser una tarea dificil ante la cantidad y complejidad
de tareas y funciones que deben hacerse cargo los directivos. Por ello, se hace
imprescindible distribuir las tareas y las responsabilidades a las personas que sean
capaces de hacerlo, sin importar si tienen o no cargos formales dentro del

establecimiento.

Cuando la necesidad de la escuela requiere de una especialista que ningun
miembro del personal tiene, el directivo puede elegir entre dos opciones: o recluta a
alguien fuera de la escuela o identifica a las personas con el potencial dentro de la
escuela y le da oportunidades de desarrollo profesional para ampliar su capacidad. Aqui
es donde el liderazgo puede incluir a personas que no tengan un cargo formal ampliando

hacia aquéllos que tienen influencia a nivel informal.

Los directivos reconocieron crear oportunidades a los docentes para que
pudieran seguir desarrollandose profesionalmente considerando las necesidades que

estimen convenientes:

Por ejemplo ellos algin taller que crean necesario o actividad que ellos necesiten o tomar alguna
especializacion en consejos de profesores y de demostrarlo aqui, a los demas. Tratamos. No
siempre se puede, debido a que también tenemos una formalidad de parte de la corporacion
pero... pero dentro de esos ambitos se trata de que la gente tome sus decisiones y sean
responsables de esas decisiones. (BDifem).
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Para los directivos resulta esencial que sean los docentes quienes tomen la
iniciativa, dado que son ellos quienes estdn mas cerca de las necesidades de los
estudiantes y pueden desarrollar diferentes estrategias para lograr los aprendizajes en
ellos. Por esta razén el directivo ADifem menciona que primero los docentes deben
desenvolverse en un ambiente de autonomia profesional, dado que es un recurso

importante para la mejora escolar como se explica a continuacion:

Claro, o sea es fundamental, porque los profesores al sentir una autonomia profesional, son stper
creativos. O sea, hacen cosas que uno de repente ni se imaginan en las salas de clases, porque la
verdad ellos hacen la magia en la sala. Y al tener autonomia para hacer cosas, por supuesto, no
sé, elevan los aprendizajes de los alumnos, la motivacion por aprender y a la vez mejoran mucho
el clima organizacional del establecimiento. (ADifem)

Los directivos afirman que si crean oportunidades (ADifem, BDifem, CDifem,
DDifem, EDifem y FDimas), pero en ciertas ocasiones hay problemas situacionales que
no lo permiten, por ello es que BDifem menciona que a veces no se puede porque deben

respetar la formalidad de la Corporacion.

Como se menciond en la contextualizacion de este estudio, las escuelas
municipales son gestionadas por la Corporacion Municipal de Desarrollo Social de
Colina (cfr. 3.1.4, Comuna de Colina, Chile, p. 127), y como tal, muchas decisiones de
los centros deben pasar por un proceso consultivo antes de realizar una accion. Pero
tienen una posicion favorable cuando no funcionan bien las cosas, porque “si no resulta,

no resultdé no mas y buscamos otras instancias” (FDimas).

Los docentes lideres por su parte, de manera generalizada y unanime
respondieron que sus directivos si crean oportunidades para su desarrollo profesional.
Como se aprecia a continuacion, se han seleccionado algunas frases significativas que

refuerzan esta declaracién:

yo acé en verdad me formé y acd me dieron la oportunidad porque la directora siempre me decia:
‘BDL1fem haz un diplomado’, ‘hace esto’, ‘métete al curso del CPEIP’. El postitulo de
matematicas que tomamos ahora, también. Era como: ‘BDL1fem, estudia’ (...). Y, también con
la intencidn de que nos perfecciondramos por los nifios y las nifias. Pero si yo reconozco que he
recibido mucho apoyo porque el primer proyecto que presenté, gracias al apoyo que recibi,
obtuvo un primer lugar a nivel nacional. Pero yo no lo siento mio, yo siento que fue la directora,
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bueno todo el equipo directivo, que fueron los colegas, los nifios y los apoderados, porque
involucro a todos y eso fue hace dos afios y yo recién formandome. (...) Yo creo que eso es
importante porque un lider no se puede formar si no tiene la oportunidad o no tiene a otro que
esté ahi como motivandolo. (BDL1fem)

yo creo que nos da oportunidades desde el punto de vista del tema de la toma de decisiones,
como que confia en nuestro criterio, yo siento eso que muchas veces, por ejemplo desde lo
disciplinario, hemos tomado decisiones como grupo pero ella tiene una plena confianza del
criterio que nosotros podamos adoptar, porque no tiene un liderazgo muy vertical, en la toma de
decisiones creo que nos da bastantes oportunidades. (EDL2fem)

Como he dicho, por parte del director siempre esta diciendo que tenemos que seguir
perfeccionandonos, que estudiemos. (FDL1fem)

Los docentes lideres opinaron que tenian la oportunidad de seguir
desarrollandose para asumir un rol de liderazgo del grupo como afirma DDLI1fem “si,
suponte tu, a nivel ministerial siempre dan unos cursos de capacitacion y también el
municipio se preocupa mucho para que los profesores se capaciten para que sean lider

en cada grupo” (DDL1fem).

No obstante, algunos docentes consideraron que las oportunidades son una
opcidn personal si querian tomarlas o no, dado que no les gustaria asumir un cargo

formal pero si mantener una influencia “detras de bambalinas” (CDL2fem):

yo creo que si alguna quisiera hacer un curso de convivencia para poder ayudarle (al directivo),
ella estaria dispuesta a totalmente entregarle eso, pero es que los intereses nuestros, por 1o menos
el mio, yo jamas quiero tener un cargo. Porque yo quiero tener una vida (...) pero si, de todas
maneras nos da la oportunidad y ahora el que lo quiere tomar, lo toma y el que no, no. Pero yo
prefiero detras de bambalinas de todas maneras. (CDL2fem)

En los proyectos institucionales se mencionan que existen posibilidades para
crear espacios académicos y culturales que permitan la produccion de aprendizajes en
beneficio de los cambios de los estudiantes, y que para ello buscan estrategias
necesarias con el fin de mejorar la calidad de estos (CPEI, 2019). Para ello se definen y
articulan roles, funciones, tareas, responsabilidades acordes al PEI; se organizan
actividades administrativas y académicas que propicien la superacion progresiva, el

logro de la mision, de los objetivos institucionales y el desempefio exitoso (FPEI, 2019).
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En el MBDLE (MINEDUC, 2015) fue posible observar la intencién de orientar
a los directivos para generar oportunidades de participacion y colaboracion de los
docentes a través de espacios formales para consolidar el logro de un clima escolar
positivo y los objetivos expresados en el PELI.

En este sentido, se puede deducir que el documento orientativo de los directivos
le da importancia a la distribucion del poder a los docentes para gestionar una
organizacion escolar como una préctica de liderazgo efectivo a través de la creacion de

oportunidades para ello, tengan o no cargos formales que lo determinen.

El liderazgo distribuido se basa en aumentar el conocimiento de habilidades de
quienes ejercen el papel de lideres y los seguidores en la escuela, por lo que es esencial
que los directivos alienten a sus maestros a conocer sus fortalezas y debilidades
individuales a traves de oportunidades de desarrollo profesional y de colaboracion con

otros miembros del centro.

Con ello, una manifestacion que la persona que ejerce la docencia esté preparada
y que esta creciendo profesionalmente, es cuando el directivo comienza a confiar en él o
ella algunas tareas de responsabilidad y que ayudan al funcionamiento de la escuela que
buscan la mejora de las practicas docentes dentro de la escuela que tengan como fin la
mejora de los resultados de los aprendizajes de los estudiantes. Por ello que los
conceptos de liderazgo y mejora van relacionados como se analiza en el siguiente

apartado.

4.1.4 Mejora Escolar

La cuarta categoria hace referencia a la “mejora escolar” y se define como: meta
y sentido de la practica del liderazgo docente. Las personas quienes ejercen liderazgo
utilizan el propdsito, la visién y los valores morales como fuerzas inspiradoras para
lograr una accion colectiva hacia la mejora escolar. En este sentido, directivos y
docentes lideres comparten que se necesitan realizar procesos de negociacion y
establecimiento de compromisos mutuos; la conformacién de equipos de trabajo y

liderazgo para cumplir con lo estipulado en el PELI.
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Un docente puede ejercer liderazgo si existe una tarea a desplegar, una
oportunidad para hacerse cargo, las condiciones organizacionales y situacionales de la
escuela para desarrollarla y un directivo que lo apoye. Una vez cumplido el objetivo de

la tarea, puede o no, dejar influir en los deméas miembros que participaron.

Sin embargo, si los docentes suelen tomar decisiones y asumir tareas en varias
ocasiones, ejerciendo influencia, puede generar la confianza suficiente en el directivo y
en los demads miembros de la escuela para que vuelva a hacerse cargo de mas
responsabilidades, generando que su liderazgo sea considerado por los directivos de
forma constante en el tiempo y en el espacio escolar.

Los directivos de forma undnime contestaron que toman en consideracion y
apoyan a aquellos docentes que suelen tener iniciativa, siempre y cuando su objetivo sea
en funcion a la mejora de los aprendizajes de los estudiantes (ADifem, BDifem,
CDifem, DDifem, EDifem y FDimas). El siguiente fragmento destaca como el directivo
usa una conversacion ficticia para ejemplificar cuél es el procedimiento para permitir

las iniciativas de los docentes lideres.

Si ta por ejemplo como profesor a mi me dices: ‘directora, ;sabe qué? Estaba pensando yo que si
nosotros cortamos ese arbol hasta ahi y ahi arriba colocamos una casa por esto y lo otro...’
entonces, yo le pregunto: ‘y para qué le va servir esto a los chiquillos’ mire: ‘le va a servir para
esto, para lo otro, bla bla...” yo digo: ‘hazlo, no hay problema’. Yo te digo yo no tengo
dificultades en que la gente invente, cree cosas, siempre y cuando sea para el beneficio para el
aprendizaje para el desarrollo de los chiquillos. (CDifem)

En relacién con las percepciones de los docentes lideres, estos concuerdan en
que el directivo siempre destaca la importancia del sentido de las practicas que se
atafien con el ejercicio del liderazgo que realizan va hacia la mejora de los aprendizajes

de los estudiantes,

(la directora) es muy abierta a que te acerques y les digas: "no sé, yo tengo esta problemética y
me gustaria implementar esto y hacer como un cambio™ y ella siempre "si es para el bien de todo
y para que todo funcione y se obtengan en este caso habilidades o logros los chiquillos™ siempre
nos da la oportunidad. Es un apoyo. (ADLfem1)
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Los docentes lideres explicaron la mayor motivacion para tomar las
oportunidades creadas por los directivos para seguir desarrollandose profesionalmente
tienen “la intencidon de que nos perfecciondramos por los nifios y las nifias” (BDLfeml),

por lo que el liderazgo es un co-efecto de la mejora escolar.

Ante los constantes cambios y procesos de mejora que surgen en la escuela, es
necesario construir una base de personas con la capacidad y la especializacion que
ayuden con los desafios que significan. En el centro F, el docente FDL2mas explicé que
el directivo se caracteriza por dar la oportunidad para que méas personas, en este caso los
docentes, ejerzan su liderazgo, ya que son ellos quienes estan disponibles para hacerlo

posible con el fin de mejorar la escuela como se explica en el siguiente fragmento:

YO creo que eso pasa, al menos con nosotros, porque sabe (el director) que lo que hacemos o
estamos proponiendo va en mejora del establecimiento. Entonces, yo por ejemplo he presentado
varias propuestas, o sea, en el Gltimo tiempo, en los Gltimos tres afios nos pasaban 350 mil pesos,
no perdon, 150 mil pesos a la especialidad para insumos trimestralmente, que eso es nada, y yo
presenté propuestas. El sabe que estoy abierto a la entrega de propuestas con informes con todo
para que vea de qué se trata y hemos conseguido financiamiento con el tiempo. Entonces, sabe
gue si nosotros presentamos proyectos o estamos haciendo algo distinto, es para mejorar al final
de cuentas (FDL2mas).

La mejora escolar es la meta y el sentido de la gestion para el mediano y corto
plazo, permitiendo la toma de decisiones pedagogicas y curriculares. Ademas, articula
los proyectos, programas y acciones en torno al aprendizaje y la formacién de los
estudiantes, es decir, ordena las grandes tareas en torno al objetivo central de “fortalecer
el desarrollo de la excelencia pedagogica de la escuela que permita el desarrollo de los
estudiantes y de quienes trabajan en ella, en un ambiente de convivencia, respeto y
desarrollo integral” (APEI, 2019, p. 6).

Para ello se crean los Proyectos de Mejoramiento, en conjunto con la Ley SEP y
el Proyecto de Integracion escolar, para permitir un trabajo multidisciplinario con
distintos profesionales de apoyo (BPEI, 2018). En efecto, gestionar proyectos que vayan
en beneficio de la mejora de la calidad de la educacion; supervisar y retroalimentar las
metodologias y estrategias utilizadas por docentes en la entrega de aprendizajes

esperados en el aula; coordinar los procesos evaluativos en forma eficiente de manera
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que todos sean dirigidos para informar a los docentes sobre logros de su ensefianza y las

estrategias de mejoramiento de los aprendizajes de los estudiantes (CPEI, 2019).

Asimismo, mejorar los aprendizajes de todos y todas lo/as estudiantes es el
principio inspirador que comparten los centros D y E en sus respectivos PEIs. Para ello
“se entrega una educacion de calidad a jovenes pertenecientes a familias de escasos
recursos que tengan motivacion, esfuerzo e interés por sus estudios, con el fin de que

tengan oportunidades reales de ingresar a la educacion superior” (EPEI, 2013, p. 3).

Hasta ahora los documentos reconocen la mejora escolar como una meta. Sin
embargo, desde la perspectiva de la Mejora Eficacia Escolar (MEE), también es posible
concebir el mejoramiento como un proceso para llegar un fin mas ambicioso: la
formacion integral de sus estudiantes. El siguiente fragmento del PEI del centro F da
cuenta de ello:

El (centro F) se encuentra hoy en una etapa de mejoramiento integral como institucion. Este
mejoramiento se logra con el apoyo de una serie de estrategias, que apuntan a fortalecer el
trabajo en equipo, a establecer y consolidar estructuras de gestion, a apoyar el trabajo de los
docentes para satisfacer las demandas que plantea el curriculum escolar, entregando
herramientas a sus diferentes actores, en un proceso que considera la convivencia, inclusion,
empoderamiento y responsabilizacién, como una tematica relevante y esencial para el logro de
resultados (FPEI, 2019, p. 4).

Este proyecto educativo declara sus intenciones de mejora desde el enfoque de la
mejora de la eficacia, dado que busca un cambio planificado cuyo objetivo es
incrementar los resultados educativos de los estudiantes, asi como la capacidad de la
escuela para gestionarlo. Es interesante que en el PEI del centro F existe un apartado

especifico que habla de la importancia de la gestion de la mejora escolar porque:

es un proceso integrado de tipo institucional y educativo que a lo largo del tiempo produce en la
institucion un aumento en el nivel de calidad en sus procesos y en sus resultados. Para definir los
procesos con valor agregado que son necesarios de implementar en los planes de accion se
desarrollan (...) herramientas de gestion aplicada a la institucion educacional. (FPEI, 2019, p.
35)
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La presion interna para la mejora, la vision y las metas compartidas, la
disposicién a convertirse en una organizacion de aprendizaje, el compromiso y
motivacién que describen los directivos y docentes lideres y la presencia de un
liderazgo distribuido, son algunos elementos para describir la existencia de una cultura

de mejora dentro de las instituciones.

El ejercicio del liderazgo es una préactica para la mejora escolar y no se trata de
una caracteristica personal de quien lo ejerce, sino de un conjunto de acciones que se
basan en conocimientos, habilidades y habitos que pueden ser ensefiados y aprendidos,
es decir, implica estar alerta ante la contingencia y obliga a la anticipacion (MINEDUC,
2015).

Por ello, en el MBDLE (MINEDUC, 2015) se identifica un ambito especifico de

“mejoramiento y cambio escolar” en donde los directivos deben tener:

conocimiento de las condiciones organizacionales que permiten iniciar y mantener estrategias de
cambio, las condiciones que lo facilitan o dificultan, métodos de autoevaluacidn, planificacion,
monitoreo, evaluacion, uso y analisis de datos. Es parte del conocimiento de los directivos estar
al tanto y actualizados de las orientaciones nacionales en temas de calidad institucional o
mejoramiento escolar como son los estdndares indicativos de desempefio y el plan de
mejoramiento educativo (PME) (MINEDUC, 2015, p. 34).

De esta manera, resulta imprescindible que las personas quienes ejercen el
liderazgo dentro de la organizacion escolar se centren en analizar e interpretar la
dinamica de mdltiples conexiones y relaciones entre los miembros y como éstas
dinamicas amplifican o restringen su influencia, donde se incluyen a las personas en

roles informales, permitiendo su participacion en maltiples niveles.

En resumen, dentro de la metacategoria de “Gestion del establecimiento escolar”
fue posible identificar a los docentes lideres y como se define el rol de éstos desde la
perspectiva de los directivos de escuela. Luego, se relacionaron estos datos con las
propias percepciones que tenian de si mismos a los docentes lideres y lo que decia los

proyectos educativos de las instituciones en donde ellos trabajan.
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Dentro de las descripciones que surgieron de las distintas fuentes, fue posible
identificar que para el ejercicio del liderazgo docente desde la perspectiva distribuida, es
necesario que existieran las condiciones organizacionales para su ejecucion. Sin
embargo, esto no seria posible si los directivos no crean las oportunidades. Todo lo
anterior, siempre debe contar como meta y sentido la mejora escolar para llevarlo a

cabo, cuya responsabilidad recae en el directivo escolar.
Es por ello, que la siguiente metacategoria se hablara del rol directivo y qué

responsabilidad tiene con el desarrollo profesional docente y como esto incentiva a la
promocion del liderazgo.
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4.2  Metacategoria: Desarrollo de las capacidades profesionales de docentes
lideres

La segunda metacategoria recibe el nombre de “Desarrollo de las capacidades
profesionales de docentes lideres” y se identificaron cuatro categorias que fueron
Illamadas como: rol directivo, apoyo directivo, desarrollo profesional docente y

promocion del liderazgo docente.

Esta metacategoria busca lograr el segundo objetivo especifico de analizar cémo
el directivo apoya el desarrollo profesional para la promocion del liderazgo docente. En
la figura 21 es posible apreciar las relaciones que tienen las categorias. Cabe destacar
que la relacion entre las categorias del rol directivo y apoyo directivo es directa, puesto
que esta ultima surgio de la primera como una subcategoria, pero dada su importancia,
se decidio por separarlas pero manteniendo el vinculo directo como se explicara en el

desarrollo de este apartado.

Figura 21
Relaciones intracategorias en metacategoria 2

Descripeion del rol del directivo segin
los propios directivos, percepeion de los
docentes y documentos oficiales

Rol
° directivo
R %
c}ﬁf-
)y Desarrollo de las
capacidades
Apoyo profesionales de Desarrollo
directivo docentes lideres profesional
(Metacategoria 2) docente
Soporte para ¢l g
gjercicio del Promocion
liderazgo docente liderazgo
por parte del docente
directivo

Nota: Elaboracion propia.

Paso del gjereicio del liderazgo
docente de un nivel informal a
un nivel formal

198

Formacion docente
que fomente el
aumento de la
capacidad para el
gjercicio del
liderazgo



4.2.1 Roldirectivo

Orientar la funcién directiva hacia la mejora de la ensefianza y el aprendizaje,
implica considerar el rol del director o directora como lider de los aprendizajes por
medio del perfeccionamiento de las précticas de los profesores. Para este estudio, la
categoria se define como la descripcion del rol del directivo segun los propios
directivos, percepcion de los docentes y documentos oficiales.

Los directivos reconocen que para llevar a cabo la gestién educativa deben
cumplir las condiciones estipuladas segin el marco legal, los objetivos de la
Corporacion municipal y los objetivos propios de la escuela (ADifem, BDifem,
CDifem, DDifem, EDifem, FDimas). Una de las formas posibles para gestionar la
escuela es a través de la formacion de equipos de liderazgo compuestos por docentes
lideres, cuya funcion sea coordinar las actividades diarias de la escuela y ser
responsable de desarrollar la cultura escolar para alcanzar los mejores resultados

posibles.

Los directivos reconocen que si ven potencialidades en algunos docentes, los
instan a seguir estudiando, porque saben que eventualmente seran ellos quienes se haran
cargo en el futuro de situaciones de la escuela (ADifem). Desde el MBDLE, se espera
que los directivos desarrollen estrategias de retencidon para mantener un cuerpo docente
estable, motivado y comprometido, a través de la mejora de sus condiciones laborales y
la generacion de un clima de confianza y desafiante profesionalmente, lo que ayuda en
la sostenibilidad de los procesos de mejoramiento del establecimiento (MINEDUC,

2015). Como se aprecia en los siguientes fragmentos:

Bueno, de hecho mi equipo directivo es slper importante, no es gente que venga de afuera, y
tanto es asi que te voy a contar una infidencia, cuando yo creé este colegio, yo lo fundé en
verdad, de los profesores que llegaron a hacer clases del primer afio, de ahi yo fui sacando
algunos y ensefiando algunas herramientas de gestion y terminaron siendo inspector general,
otros de encargados de convivencia escolar, otro jefe técnico. Y bueno, parece ser que no lo hice
tan mal porque de los tres que yo formé, bueno, hoy los tres no estan en el liceo. Y no estan no
porque...no porque no cumplian, sino porque los tres son directores de colegio hoy. Dos de ellos
son de colegios de la misma corporacion, porque la corporacién vio su trabajo y me los pidid
para que sean directores lideres en otros colegios. Y el otro, postulé por Alta Direccion Publica y
quedo. (EDifem)
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No solamente a nivel de colegio: la encargada de titulacion del afio pasado, pasé a ser directora
de un establecimiento dentro de la comuna; un profesor de lenguaje, lo recomendamos para que
fuese inspector general o jefe de UTP, porque tenia las caracteristicas. Entonces, yo creo que si a
mi, yo siempre menciono eso, si a mi me dieron la oportunidad, de pasar de ser profesor pasar a
ser inspector general y, luego director, no tengo por qué no dar las mismas posibilidades a otros
profesores. (FDimas)

Los directivos manifestaron que es necesario pensar en estrategias de gestion en
donde los docentes puedan desarrollarse como lideres para el futuro. Por ello entrenan a
aquéllos que tienen la capacidad de hacerse cargo a través de la distribucion de
responsabilidades como una manera de fomentar el liderazgo docente de forma

sostenida en el tiempo, como lo explica EDifem:

Uno tiene que pensar en el futuro, uno no va a estar eternamente, y por ende, todo lo que uno
sabe, tiene que entregarlo a los demas. Hay que hacerlo por los profesores, para que ellos puedan
ir cada dia aspirando a cosas mayores (...) a proposito de eso, el director que no lo haga es
egoista. (...)Yo la primera vez que fui directora, tampoco lo sabia hacer muy bien, no tuve la
suerte de que alguien me fuera como ensefiando, (...) y uno tiene que abrir las puertas a los
demas, y quien no lo hace es un egoista. Porque uno, si no trabaja en equipo, tampoco se puede
resolver todo lo que quisiera hacer. Sola no se puede. Entonces se tiene que hacer un trabajo de
equipo y para eso hay que buscar gente. No importa que no piense igual que uno, pero gente que
tenga las ganas de surgir, eso para mi es lo mas importante. (EDifem)

Los directivos también comentaron que eligen a docentes que se hacen cargo de
algunos proyectos segun el area o nivel en las que se desenvuelven y distribuyen
responsabilidades ofreciendo su apoyo y supervisién. Por ejemplo, el siguiente

fragmento de la entrevista a CDifem lo demuestra:

si nos llega un proyecto que tiene que ver con educacion parvularia yo busco a la lider y le digo:
‘toma aqui estd. Yo te voy a entregar este insumo pero ti tienes que hacerme esto después. Si
tienes cualquier duda pregunta, me lo consulta y si no, cuando termine me avisa lo revisamos en
conjunto’. (CDifem)

En la misma entrevista, CDifem puso mucho énfasis en el proceso de monitoreo
de parte de ella como directivo con sus docentes puede ser fundamental para que surja
el aprendizaje y eventual desarrollo profesional, porque va generando conocimiento a
través de un “trabajo profesional” a largo plazo, como muestra a continuacion en el

siguiente extracto de la entrevista:
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Yo la verdad es que estoy contenta porque a mi me gusta mucho la parte técnica, entonces, eso
de: voy a la sala, no me gustd, vi que los cabros* no funcionaron, llamo a los profe, nos
sentamos aqui y le digo “mira aqui, vi esto vi, lo otro, qué es lo que piensas ti, como podemos
hacerlo, yo creo esto, ya hagamoslo, escribamoslo, veamos, busquemos. Entonces eso yo creo
que la gente ve que es un trabajo profesional que estamos haciendo. A largo plazo eso si, pero lo
estamos logrando. (CDifem)

En este caso, fue posible interpretar que la directora tiene un estilo de liderazgo
pedagOgico que se caracteriza por realizar diferentes acciones para apoyar 0 mejorar las
practicas del profesorado, preocupandose de la formacion docente y el ambiente de
trabajo. Ademas, dada la creciente cantidad de tareas y responsabilidades que tienen los
directivos, fue menester transformar las formas de relacionarse con los docentes y de
ejercer sus préacticas profesionales, porque un docente lider “también puede hacer
coordinacion, ayudar en gestion, tiene bastante conocimientos y proactividad que es lo
que lo hace diferente a los demas. Muchas veces puede hablar de motivacion, ser

proactivo y tener ese espiritu de colaboracion” (DDifem).

Cuando un directivo moviliza a los profesores en el proceso de aprender a
mejorar sus préacticas, al mismo tiempo, éste también aprende junto con ellos sobre lo
que funciona y lo que no (MINEDUC, 2015), por ello es sustancial reforzar la cultura

colaborativa y el aprendizaje como pilares en la gestion escolar.

Esta experiencia también la viven los docentes lideres, sobretodo quienes sienten
que se han formado profesionalmente en el centro donde trabajan. En efecto, si bien es
cierto los docentes estudian en universidades y/o en instituciones especializados, sienten
que dentro de la escuela es realmente donde se han desarrollado como profesionales de
la educacion. El siguiente fragmento ayuda a comprender mejor las percepciones de los

docentes lideres:

4 Cabros: una forma coloquial para referirse a personas jovenes, en este caso, a los estudiantes.
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En cambio acg, nos formaron, porque mis clases no serian lo mismo. Las clases del afio pasado,
fueron a revisar una clase los nifios estaban todos matandose era un cumpleafios de monos®. Yo
no sabia qué hacer, en cambio ahora es diferente, porque igual fue algo que (la directora) me fue
a supervisar, me hacia observaciones, me ayudaba y ella venia y me decia: “ya, ahora haz esto”.
Se dio la tarea de formarme como docente y después, ahora, confia porque me ayudd. Me
encamind. (BDL3fem)

Es aqui donde surge la importancia del apoyo directivo para el aprendizaje, la
mejora de las précticas docentes y, en especial, para el ejercicio del liderazgo dentro de

la escuela.

4.2.2 Apoyo directivo

En la basqueda de la descripcion del rol directivo, surgié esta en un principio
como una su categoria de la anterior. Sin embargo, a medida que se fue profundizando,
el “apoyo directivo” tomd su propia relevancia como para ser considerada como una
categoria en si misma, sobre todo, porque para los docentes es un elemento crucial para
el ejercicio del liderazgo. Por ello, la relacion entre esta categoria y la anterior es directa
y se defini6 como el soporte para el ejercicio del liderazgo docente por parte del

directivo.

El apoyo directivo se puede considerar como uno de los métodos de influencia
del ejercicio del liderazgo, el cual se basa en el desarrollo de relaciones de confianza y
en la colaboracion. En los siguientes fragmentos, ADifem y DDifem representan la
opinion que comparten con el resto de los directivos entrevistados de que el apoyo de

éstos es esencial para el ejercicio del liderazgo docente:

Ahora, dentro de este liderazgo, yo creo que hay tranzar muchas cosas con los docentes. O sea,
el docente se tienen que sentir apoyados por la direccion del establecimiento, si necesitan alguna
situacion (...) yo creo que...jamas cuestionarlo. (ADifem)

% “Matandose, era un cumpleafios de monos™: forma exagerada para expresar que los estudiantes no
seguian ninguna regla y que tampoco respetaban a la profesora.
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Por eso también, ponte t(, en los eventos y cosas asi, hay grupos que asumen la direccion de los
eventos. Nosotros apoyamos nomas, aunque asumamos las critica de todas las cosas, pero
generalmente todas las actividades que se hacen acé en la escuela, surgen de algdn grupo o de
algun profesor. Nosotros decimos: “apoyamos” “respaldamos”. Y en mi recae la responsabilidad
de otorgarle los recursos para esa actividad. Pero yo pienso que todos los profesores estamos
preparados para asumir liderazgo y todo. (DDifem)

Las relaciones que se dan entre directivos y docentes lideres pueden estar
marcadas por una fuerte jerarquia producto de los roles que ejercen los cargos formales.
Por ello es que es posible interpretar que la estructura de poder se siga reflejando en las
acciones como lideres formales, puesto que por una parte crean oportunidades para el
ejercicio del liderazgo docente, y por el otro, ponen limites al empoderamiento como lo

explica FDimas:

Una de las cosas que nosotros como equipo somos de que si (un docente) se equivoco o se pasd
un poquito de la raya, apoyamos en cierto modo pero también vamos nuevamente encausando
hacia donde tenemos que ir o hasta donde podemos llegar. (FDimas)

Los docentes lideres que fueron entrevistados, de forma generalizada y unanime,
comentaron que se sienten apoyados por sus directivos, que existe una confianza hacia
ellos y que hay una cultura para fomentar el desarrollo profesional docente en funcion
de la mejora de la escuela. Asimismo, que se sienten apoyados cuando surge de ellos
alguna iniciativa, siempre y cuando, estén dentro de los margenes académicos, como se

puede apreciar en las siguientes percepciones:

Eso es el otro que es muy abierta a que te acerques y les digas: ‘no sé, yo tengo esta
problemética y me gustaria implementar esto y hacer como un cambio’ y ella siempre ‘si es para
el bien de todo y para que todo funcione y se obtengan en este caso habilidades o logros los
chiquillos’ siempre nos da la oportunidad. Es un apoyo. Lo importante que yo siento es que ella
si nos escucha. (...) Y yo siento que eso es slper valorable que te escuchen y que escuchen tu
punto de vista es invaluable. (ADL1fem)

Pero si yo reconozco que he recibido mucho apoyo porque el primer proyecto que presenté,
gracias al apoyo que recibi, obtuvo un primer lugar a nivel nacional. Pero yo no lo siento mio, yo
siento que fue la directora, bueno todo el equipo directivo, que fueron los colegas, los nifios y los
apoderados, porque involucré a todos y eso fue hace dos afios y yo recién formandome.
(BDL1fem)

Hay harto apoyo también, porque yo llegué diciendo como: ‘pero esto yo no lo sé’... como
sintiéndome insegura de las cosas que pudiera hacer. Pero en ese aspecto, el equipo directivo
como que se encargd de decirme: ‘N0 te preocupes, que te vamos a apoyar, te vamos a ayudar,
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asi que t hazlo. Confia en ti’. (...) Aca nos formaron, porque mis clases no serian lo mismo (...)
igual fue algo que (la directora) me fue a supervisar, me hacia observaciones, me ayudaba (...)
Me encamind. (BDL3fem)

Pero ella te da la opcién. Y lo mismo de proponer cosas, de proponer ideas, que si le parecen y
se puede llevar a cabo, lo hace y te deja, 0 sea, completamente responsable y en libertad, no es
como que ponga muchas condiciones, es como ‘Ok. démosle con esto y con esto...ok, ya
perfecto... estos son los resultados’ y te apoya. No hay problemas. (DDL1fem)

El que te apoyen, el que digan: ‘ya vamos, intentémoslo’, el que tienes que bailar en la cancha
con los chiquillos, van a estar ahi contigo, apoyandote. Entonces, el grupo de trabajo que hay aca
es mas sélido. Es mas afiatado. Eso igual es importante para uno, yo creo que ha sido mas facil
para mi, demostrar lo que he querido hacer. (FDL1fem)

Ahora bien, los directivos en su relacion con los docentes lideres y su entorno,
actGan a partir de un sistema de creencias y un marco de valores que suelen estar
expresados en el Proyecto Educativo Institucional que guian su conducta (MINEDUC,
2015). En el PEI del Centro A (APEI) es posible observar que el perfil del rol directivo
se describe como una persona que deba tener la capacidad de gestion, liderazgo y

comunicacion efectiva, junto a una serie de aspectos personales como:

autoconfianza; disposicion para vencer obstaculos; capacidad para trabajar en equipo (delega);
toma de decisiones oportunas (autonomia); facilitador de todos los procesos de gestion;
compromiso permanente con su desarrollo y aprendizaje; pasion por la calidad y excelencia en
su accion; fe y confianza en el proyecto y en la gente; energia y compromiso en la accion;
determinacién para iniciar y seguir su camino; emprendedor y tenaz; innovador; empético
(APEI, 2019, p. 10).

En relacion con la gestion, en el APEI se define que el directivo dentro del area
de gestion debe ser “capaz de articular y coordinar el conjunto de acciones, métodos y
procesos de direccion, organizacién, asignacién de recursos, control, planificacion,
activacion y animacion de la comunidad educativa” (APEI, 2019, p.10). Asimismo, el
liderazgo se “asume como elemento basico de gestion en donde debe combinar el poder,
la influencia y la autoridad como producto de la relacion de intercambio y negociacion
mutua, detectando las fortalezas y debilidades de los integrantes de la escuela” (APEI,
2019, p.10).

Con la definicion anterior, es posible interpretar que es un elemento que surge de

la relacion a partir de la interaccién entre los miembros de la escuela y que es un
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elemento esencial para la gestion dentro de la escuela y es el directivo el principal
responsable de ejecutarlo.

Para el centro C, dirigir el establecimiento significa seguir los principios de la
administracion educacional teniendo en cuenta que su principal funcién es educar, por
ello, el directivo debe: “liderar la gestion, adhesion, evaluacion al Proyecto Educativo
Institucional, Plan de Mejoramiento Educacional, mision y sellos del establecimiento,
en concordancia con las politicas ministeriales y corporativas” (CPEI, 2019, p. 23). En
este caso, también es el directivo quien tiene el cargo formal de ejercer el liderazgo a

nivel de centro.

Los centros B, D, E y F no presentan de manera explicita una descripcion de un
perfil del rol directivo ni sus funciones, por lo que no se podria hacer una comparacion
muy profunda. Sin embargo, con los proyectos de los centros A y C, se destaca que en
ambos se declara que es el directivo el principal responsable de la ejecucion del

liderazgo dentro de la institucion.

Es por esta razon, que se cred el Marco de la Buena Direccion y Liderazgo
Escolar (MBDLE), cuyo objetivo es orientar la accidn de los directivos de las escuelas y
liceos a nivel nacional, asi también como el proceso de autodesarrollo y de formacién
especializada. Con esta iniciativa se trata de alinear y generar sinergias en las politicas y
proyectos para mejorar las capacidades directivas, facilitando la identificacion de
quienes ejercen el liderazgo de forma efectiva a través de buenas practicas que puedan

ser compartidas y adoptadas por otros directivos (MINEDUC, 2015).

Desde la perspectiva distribuida, las practicas de liderazgo orientan el quehacer
de las personas que ejercen la direccion escolar mas alla de las personas o roles
formales que estipulan los documentos formales como el PEI o el MBDLE, tomando en
cuenta los aprendizajes que continuamente van adquiriendo a través de las relaciones

que se producen al gestionar un centro educacional en diferentes situaciones.
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4.2.3 Desarrollo profesional docente

De los datos revisados hasta ahora, es posible aclarar que la mejora de la préctica
docente no se logra sélo con la voluntad y el apoyo de los directivos, sino que también
es necesario desarrollar las capacidades profesionales enfocadas en el ejercicio del
liderazgo docente enfocado hacia la mejora de los aprendizajes de los estudiantes y en
cuanto a la relacién que pueda surgir con los demas miembros de la escuela, en especial
con el mismo directivo. Por ello la categoria se denominé “desarrollo profesional
docente” y se defini6 como la formacion docente que fomente el aumento de la

capacidad para el ejercicio del liderazgo.

La direccion puede fomentar el desarrollo profesional y puede hacerlo con todo
el equipo docente incluyendo a los noveles (art. 18 de la Ley N° 20.903 de 2016). Para
lograrlo, pueden proponer al sostenedor planes de formacion considerando el PME
como la informacion provista por el Sistema de Reconocimiento y Promocion del
Desarrollo Profesional Docente, en el marco del PEI (art. 12 bis, Ley N° 20.903 de
2016).

Los seis directivos entrevistados estan de acuerdo que es imprescindible
potenciar el desarrollo profesional de los docentes y por eso estan pendientes de
diferentes cursos, postitulos y otras oportunidades que pueda dar la Corporacion
Municipal de Desarrollo Social de Colina que fomenten la formacion continua y dan

facilidades para que lo realicen (ADifem).

Asimismo, aprovechan los cursos gratuitos que da el CPEIP (Centro de
Perfeccionamiento, Experimentacion e Investigaciones Pedagdgicas) y se les da la
oportunidad para participar en pasantias con el fin de “actualizarse”. Ademas, tienen
diversos canales de informacién para que exista una comunicacion fluida entre
directivos y docentes lideres, a pesar que algunos docentes se resisten, los que suelen

ser considerados lideres, tienden a aceptar la oportunidad (BDifem).

El desarrollo profesional docente es un elemento que esta presente en el PEl y en
el caso del centro C, la directora comenta que es un acuerdo tomado entre los miembros

de la escuela hacer un curso de perfeccionamiento al menos una vez al afio para que
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“recuerden las cosas novedosas que pasaron y todas las cosas novedosas que estan
ocurriendo ahora en todo lo que es la educacion. No, ellos saben que si o si lo tienen

que hacer” (CDifem).

La directora DDifem cree que cada docente es potencialmente alguien para
realizar alguna actividad relacionada con la gestion de la escuela, y por ello, el
desarrollo profesional es fundamental. También concuerda con que las capacitaciones
vienen desde la Corporacion Municipal y que para ella es un deber que no s6lo deberian

cumplir los docentes sino que todos los miembros de la comunidad escolar,

Estamos en un ciclo de talleres que estamos bastante atrasados de convivencia escolar, entonces
en eso también cada uno tiene que ir asumiendo la responsabilidades y los roles legales que nos
corresponden de acuerdo a la politica vigente y que muchas veces no sabemos, desconocemos.
Entonces, todo eso también te ayuda a potenciar el liderazgo y, lo otro, que es la planificacion de
escuela. (DDifem)

A lo mejor yo digo: si, los profesores tienen la posibilidad de: si quieren ir a cursos, si quieren
hacer cosas... siempre va a estar el “si” ante todo. Siempre y cuando, y eso siempre se los
recalco a ellos, siempre y cuando sea en bene...el beneficio sea para nuestros alumnos. O sea,
para mi eso es el objetivo principal. Entonces, no sé, de repente... la otra vez me pidieron una
feria los profesores de gastronomia, los cuatro profesores de gastronomia, “chuta” fue
complicado. Pero sin necesitaban, y siempre les pregunto: “;es necesario?” y si es si. Entonces,
vamos. (FDimas)

No obstante, el desarrollo profesional no siempre es posible a través de medios
formales y desde el exterior de la escuela. En efecto, también es posible realizar
formacidn en el centro aprovechando la experiencia de personas mas preparadas que

ayudan a la distribucion del aprendizaje, como es el caso de EDifem:

Claro, (...) de alguna manera yo los he ido formando. Entonces el que es hoy dia sub director,
Ilego a este centro como un profesor de tecnologia (...). Entonces, para mi esto del liderazgo me
gusta mucho, bueno yo también tengo bastante especializacion en el &rea, soy magister en
politica educativa, he trabajado en universidades, sé stper bien lo que una tiene que hacer.
Entonces eso ha sido un plus para ir formando a los buenos. Uno tiene que pensar en el futuro,
una no va a estar eternamente, y por ende, todo lo que uno sabe, tiene que entregarlo a los
demés. Hay que hacerlo por los profesores, para que ellos puedan ir cada dia aspirando a cosas
mayores. (EDifem)

207



En consecuencia, los directivos que han podido desarrollar la habilidad y
capacidad para reflexionar y analizar su propia experiencia de liderazgo y aprender de
ella, se considera un aprendiz permanente de su propia gestion. EIl MBDLE orienta a las
personas que ejercen direccion que sigan aprendiendo de forma permanente y que
involucren a los docentes para que evalUen y retroalimenten sobre qué tan bien (o no) se
esta avanzando (MINEDUC, 2015).

Los docentes lideres entrevistados concuerdan que la formacion se puede
realizar en la misma escuela, ya sea con el directivo 0 con sus pares, pero que si es

posible, porque:

la capacitacién no solo tiene que ser entre la formalidad de una institucion sino que en la
practica. Yo creo que ahi el ver a otro docente enfrentarse en aula a los estudiantes, es una muy
una experiencia enriquecedora. (CDL1fem)

No sé en verdad si decir la palabra ‘capacitaciones’ pero si decir un poco es transmitir los
conocimientos que tenemos de nuestra area especifica a los profesores para que todos podamos
lo mismo y hablar el mismo idioma y que todos remamos para el mismo lado, es involucrarlos,
que sepan de lo que estamos hablando. (DDL2fem)

Asimismo, estan de acuerdo que si hay oportunidades para llevar a cabo su
desarrollo profesional y cada centro lo vive de manera diferente. Esto ocurre porque los
directivos deben identificar y priorizar las necesidades de fortalecimiento de las
capacidades profesionales de sus docentes segun las necesidades y contexto de cada
escuela (MINEDUC, 2015).

En el caso de la docente lider ADL2fem comentd que para asumir diferentes

retos primero tuvo que capacitarse:

Por ejemplo para el tema del huerto y el taller ecolégico yo trabajo con la Fundacion Huertas
Comunitarias. Entonces ellos me capacitan con cosas que uno no sabe, como el bio preparado,
como la practica de la apicultura y todos esos temas. (ADL2fem)

Precisamente el centro A esta en un proceso bastante particular, dado que esta
cambiando su estructura como organizacion, al transformarse de una escuela bésica

(educacion primaria) a un centro que agregaran educacion media (secundaria). Es por
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ello, que la directora ADifem eligi6 a varias personas que ejercen la docencia para que
realizaran una formacion especializada para poder hacerse cargo de los nuevos desafios
que cambiaran varios aspectos, tanto en las condiciones organizacionales como quiénes

ejecutaran las diferentes practicas de liderazgo,

(...) justamente ahora con el nuevo proyecto, estamos involucradas las dos en el nuevo proyecto
‘pionero’ de la ensefianza media. Entonces, nos brindan espacios... nos estan capacitando, nos
han llevado in situ para que veamos el tema, sepamos como, en este caso, como se debe trabajar.
Entonces, nos esta generando el espacio para capacitarnos, o sea, no nos implementaron y no nos
dijeron: ustedes van a la ‘media’ (secundaria) y listo. Sino que nos estan llevando y, en este caso,
haciendo como un recorrido para que nosotros sepamos a lo que vamos y no lleguemos asi...
como con el miedo. (ADL1fem)

En el centro B, las docentes lideres coincidieron en haber tomado juntas un
postitulo de matematicas y las tres concordaban que lo que méas destacan de su
experiencia fue la capacidad de transferir y distribuir este aprendizaje con el resto de sus
pares. Ellas compartian la idea que por el bien de los estudiantes es necesario tener esa
disposicion de ayudar y apoyar a los demas, como dice BDL3fem: “La idea era como

estabamos en un postitulo que nos sirviera a todos” (BDL3fem).

La misma docente continla diciendo que, si bien es cierto estudid en la
universidad y luego realiz6 sus practicas profesionales, donde ella realmente sintidé que
se formd como docente fue en el centro B y que gran parte fue porque la directora
BDifem la incentivaba a tomar cursos de formacién y a seguir estudiando, aspecto que

es respaldado por BDL1fem y BDL2fem. El siguiente fragmento da cuenta de eso:

Si, por ejemplo yo empecé y sali de la universidad y estuve un afio...bueno haciendo practicas,
pero como ayudante, y luego cuando en verdad empecé a trabajar como un curso fue aca. Y yo
aca en verdad me formé y aca me dieron la oportunidad porque la directora siempre me decia:
“C. haz un diplomado” “hace esto” “métete al curso del CPEIP”. El postitulo de matematicas
que tomamos ahora, también. Era como: “C., estudia”. Y siempre con eso de...bueno yo igual lo
veo como carifio. Y, también con la intencidn de que nos perfeccionaramos por los nifios y las
nifias. Pero si yo reconozco que he recibido mucho apoyo porque el primer proyecto que
presenté, gracias al apoyo que recibi, obtuvo un primer lugar a nivel nacional. Pero yo no lo
siento mio, yo siento que fue la directora, bueno todo el equipo directivo, que fueron los colegas,
los nifios y los apoderados, porque involucrd a todos y eso fue hace dos afios y yo recién
formandome. Si en verdad, aqui todo lo que yo he podido aprender ha sido gracias al equipo
docente.. 0 sea al equipo directivo, a la directora sobretodo, que siempre me ha instado a
estudiar. (BDL3fem).
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Los docentes coincidieron en que si dejan de estudiar podria llevarlas a un
estancamiento y a una descontextualizacién de lo que saben y lo que realmente
necesitan los estudiantes. Por esta razon prefieren seguir estudiando, ya que conlleva a
un crecimiento a nivel profesional y personal (BDL1fem, BDL2fem). Esta opinion
también la comparten los siguientes docentes lideres:

Hay que estarse actualizando continuamente, estar a la vanguardia de los productos nuevos, la
tecnologia...y esto también fomenta de no quedarse pegados. (FDL3mas)

En realidad, sea donde sea, la persona que marca el paso se queda donde esta. Y la persona que
es proactiva, siempre va a estar mas adelante, y va a seguir avanzando. Quizas ese espiritu que
hemos entregado nosotros como TP como la mayoria de los profesores de la especialidad o del
area privada, es ese. Ir avanzando y avanzando, buscar cosas nuevas y no quedarnos donde
estamos siempre en ese metro cuadrado. Y ellos ven eso y el resto tienen que empezar a avanzar.
(FDL2mas)

Las oportunidades de desarrollo profesional que otorgan los directivos les ayudd
a los docentes a empoderarse y asumir roles de liderazgo ante sus pares. Pero tambien
ocurrié hacia el sentido contrario, es decir, que los docentes tras ejercer liderazgo,
tomaron la iniciativa y decidieron seguir por la formacion continua, porque confiaban
que el directivo les daria la oportunidad y reestructuraria las condiciones

organizacionales para apoyarla.

En efecto, la persona entrevistada DDLI1fem reconoce que “a nivel ministerial
siempre dan unos cursos de capacitacion y también el municipio se preocupa mucho
para que los profesores se capaciten para que sean lider en cada grupo” (DDL1fem), es
decir, que la practica de la creacion de oportunidades de desarrollo profesional para el

ejercicio del liderazgo es posible.

Asimismo, en el sentido contrario el docente FDL3mas dice: “por lo menos no
tengo nada que quejarme, si yo quiero capacitarme, lo hago. (...) Por lo mismo me puse
a estudiar, quiero estar ahi y perfeccionarme dia a dia en el tema. O sea, todo lo que
pueda retener en base a todos los conocimientos, para mi son bienvenidos” (FDLmas3).
Ante lo cual, su compafiero comenta: “yo ya hablé con el director. Ya le dije que me

ponia a estudiar en febrero. Que voy a hacer el magister en gestion” (FDL2mas).
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En consecuencia, es posible interpretar que los directivos si orientan el
desarrollo profesional para construir capacidades internas que permitan alcanzar los
objetivos y metas de mejora del establecimientos y sostenerlas en el tiempo. Asimismo,
cuando las personas entrevistadas, tanto directivos y docentes lideres, mencionan que la
corporacion o el municipio esta presente en la formacion de los docentes, se deduce que
la escuela, en conjunto son su sostenedor, desarrollan estrategias efectivas de busqueda
y seleccion de profesores con las capacidades acordes a las necesidades y a la cultura
del establecimiento.

Hacer frente a las situaciones complejas y cotidianas de la escuela se requiere de
una alta capacidad profesional que sdlo es posible en la medida que se movilicen una
serie de recursos personales que estan al servicio de un propdsito y trabajo colectivo.
Cuando se esta en servicio, la forma de desarrollar estas capacidades es a traves de la
practica. Esto permite ganar experiencia de aquello que resulta y lo que no en un
contexto particular (MINEDUC, 2015).

Los recursos personales son posibles de aprender y desarrollar en el tiempo y
para ello se requiere de disposicion a la mejora, dedicacion, interés, estudio y
resolucién. Los datos recogidos de las entrevistas realizadas tanto en directivos como a
docentes lideres, han develado que los directivos si realizan acciones de apoyo,
procesos de acompariamiento y formacion continua, indicadores que se espera que
realicen y que se sugieren en el MBDLE (MINEDUC, 2015).

En el analisis del CPEI (2019), fue posible observar que existen dos objetivos
mencionados en relacién al tema tratado: a) motivar al personal a participar al
perfeccionamiento y renovacion constante en relacidn a sus practicas, roles y funciones;
y; b) estimular y motivar el perfeccionamiento docente y del personal en areas

deficitarias de acuerdo a evaluaciones.

En el FPELI, el desarrollo profesional se entiende como:

un sistema de accion complejo que interrelaciona habilidades practicas y cognitivas,
conocimiento, motivacion, orientaciones valdricas, actitudes, emociones que en conjunto se
movilizan para realizar una accion efectiva. Las competencias se desarrollan a lo largo de la
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vida, a través de la accion e interaccion en contextos educativos formales e informales (FPEI,
2019, p. 21).

Tras la revision de los documentos, en los proyectos educativos CPEI (2019) y
FPEI (2019), puesto que en el resto proyectos educativos no presentan datos
relacionados, es posible ver declaradas las intenciones con el desarrollo profesional de
los docentes como parte fundamental para la mejora de los aprendizajes de los

estudiantes.

4.2.4 Promocion liderazgo docente

Los docentes lideres ejercen influencian a sus pares cuando interactian en
funcion a asuntos de instruccion en sus escuelas, ya sea que lo hagan a traves de roles
informales o por su propia voluntad. Con el fin de aumentar el conocimiento de
habilidades de quienes ejercen el papel de lideres, es esencial que los directivos alienten
a sus docentes a conocer sus fortalezas y debilidades individuales a través de
oportunidades de desarrollo profesional y de colaboracion con los miembros de la

escuela.

No es raro observar que el camino a seguir de un docente con un alto nivel de
desarrollo profesional seria pasar de un rol informal de liderazgo a otro méas formal,
dando a entender que la promocion del liderazgo es una opcion que los directivos
consideran pertinente ofrecer a los docentes lideres. Por ello la definicion de esta
categoria “promocion liderazgo docente” es el paso del ejercicio del liderazgo docente

de un nivel informal a un nivel formal.

Los directivos ADifem y DDifem estuvieron de acuerdo que los docentes que
son identificados como lideres es un paso importante realizar diferentes estrategias para
potenciarlos para que vayan tomando cargos. Los directivos EDifem y FDimas
expresaron su experiencia en cuanto a los actuales miembros de su equipo directivo, que
son personas de confianza y que fueron docentes lideres en su momento y que tomaron

cargos formales para ayudar en la gestién, como se muestra a continuacion:

Bueno, de hecho mi equipo directivo es slper importante, no es gente que venga de afuera, y
tanto es asi que te voy a contar una infidencia, cuando yo creé este colegio, yo lo fundé en
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verdad, de los profesores que llegaron a hacer clases del primer afio, de ahi yo fui sacando
algunos y ensefiando algunas herramientas de gestion y terminaron siendo inspector general,
otros de encargados de convivencia escolar, otro jefe técnico. (EDifem)

Yo soy un convencido que los mismos profesores los que tenemos que ir ganando espacios. Mi
jefe de UTP, en este momento, era profesora de aula de historia; la encargada de convivencia,
era profesora de educacion fisica. Yo cuando llegué ya estaba el jefe de UTP de TP (Técnico-
Profesional) y habia un inspector general, que es como... se supone que es la mano derecha del
director. (...) Pero si, siempre en el colegio, buscamos que los lideres sobre todo empiecen a
tomar las jefaturas de departamento, que empiecen a generar acciones. (FDimas)

Siguiendo la misma linea, el directivo CDifem estipulé que es ideal que los
cargos de responsabilidad -como el encargado de convivencia- sea elegido de los
docentes lideres, dado que conocen la mision y la vision y saben cudl es la realidad del
contexto, del tipo de estudiantes y apoderados que conforman la comunidad educativa y
seria una desventaja que alguien de afuera asumiera, puesto que costaria mas instalarse

y demoraria mas tiempo en adaptarse (CDifem).

Sin embargo, la directora BDifem comenta que si bien es cierto ella da
oportunidades de promocion, son los mismos docentes quienes se resisten o rechazan la
opcion de asumir cargos formales, porque son personas que sOlo quieren continuar
siendo docentes de aula. Ella cree que “ven el cargo demasiado grande, demasiada
responsabilidad, demasiadas decisiones que a veces no son buenas para todos”
(BDifem).

Por su parte, los docentes lideres confirmaron que oportunidades y expectativas
siempre estan pero gue es una decision personal si la toman o no. El principal obstaculo
es que no quieren tener un rol administrativo y tener que dejar el contacto con sus
estudiantes (ADL1fem, ADL2fem).

En concordancia con lo anterior, las docentes entrevistadas del centro C,
comentan que la promocion del liderazgo significaria una sobrecarga en su trabajo y que
prefieren “tener una vida” (CDL2fem) dando a entender que si tienen un cargo formal,
significaria tener mas trabajo y no les dejaria tener tiempo para hacer su vida fuera del

ambito laboral. Porque, finalmente, esta en el desear como explica CDL1fem:
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creo que tenemos mucho carifio por el aula mas que por lo administrativo, por ejemplo, no sé,
como poner un nombre de encargada de convivencia escolar, orientacion, no sé, mas arriba, UTP
u otro, no estan dentro de nuestros intereses personales. (CDL1fem)

Lo mismo pasé con la docente del centro D:

lo que pasa, suponte ti, me lo han propuesto pero de la corporacion, no del colegio. Pero a mi
me apasiona hacer clases, esa es mi mision, entonces yo siempre todas las cosas que realizo, es
porque me gusta hacerlo, pero no me gusta que me saquen de la sala. Porque ese es mi fuerte.
(DDL1fem).

No obstante, se destaca que si hay docentes que quieren asumir roles formales e
incluso sienten que se estan preparando para eso y evitar el estancamiento, como se vio
en el apartado anterior. A continuacion, algunos fragmentos significativos que lo

sostienen:

Yo tengo que crecer, tengo que hacer otras cosas, y no tanto por un cargo, sino porque siento que
en la educacion publica uno tiene que moverse, tiene que haber movilidad. TG no puedes estar
ahi estancado porque si te estancas ti que, estancas a los nifios... estancas a las generaciones que
vienen. (BDL1fem)

Yo creo que siempre esté esa posibilidad, yo de hecho tengo mas interés en gestion y direccion y
ahora por cosas de la vida estoy aca es por mi. Y yo creo que si, siento que si, que siempre esta
esa opcidn. (DDL2fem )

Si uno quiere cambiar cosas, al menos eso quiero yo, ese es mi pensamiento, cambiar cosas, hay
que hacerlo desde arriba. Y si hay que hacer dejar el aula, hay que dejarlo. Y empezar a cambiar
cosas desde arriba. Porque muchas veces uno quiere hacer muchas cosas, muchos cambios, pero
no pueden. Porque estan limitados, porque obviamente hay cargos de por medio. (FDL2mas)

En consecuencia, los directivos deben conocer y permitir el ejercicio del
liderazgo docente, teniendo en cuenta los valores que persiguen los docentes lideres,
dado que si bien es cierto buscan la mejora escolar, es probable que no quieran asumir

de manera formal su posicién de influencia ante sus pares.

Dentro de los proyectos educativos se destaca que aparecieran de manera
explicita un acercamiento a la promocion del liderazgo docente. En el caso del APEI, es
posible observar que tienen destinado como un objetivo estratégico, promover el
liderazgo para mantener un buen clima organizacional. Para eso destacan la importancia

de tener una comunicacion fluida en los diferentes estamentos de la comunidad
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educativa, afianzando el respeto a la diversidad, la tolerancia, pertenencia y

compromiso por ser mejores personas (APEI, 2019).

En el caso del BPEI (2018), el liderazgo es un medio para fortalecer el logro de
los objetivos formativos y académicos del establecimiento educacional, y para ello se
requiere realizar actividades de monitoreo. En el area de gestion de recursos, se declara
que la escuela tiene como objetivo el desarrollo y actividades de los docentes,
incentivando segun las necesidades, para que sus alumnos obtengan mejores resultados
en las pruebas estandarizadas SIMCE, en donde se les ofrece un reconocimiento a su

labor.

En el centro C, se destaca que tienen como slogan “liderar para mejorar” y por
ello tienen declarado en el PEI en la dimension “Gestion Liderazgo Institucional” que
los docentes deben “liderar y orientar los espacios de reflexion técnica acerca de

practicas colaborativas y experiencias pedagdgicas exitosas” (CPEI, 2019, p. 36).

Hasta ahora, la promocion del liderazgo se considera como un simil a la
capacidad escolar para el surgimiento de este en los docentes para la mejora de sus
practicas docentes y de los resultados de los aprendizajes de los estudiantes, pero no se
menciona como un camino al ascenso y cambio de roles de los docentes a cargos

formales dentro de la gobernanza del establecimiento.

No obstante, en los PEI de los centro E y F tienen concepciones del liderazgo
totalmente diferentes a los centros ya mencionados. En el caso del centro E, el enfoque

del liderazgo esta basado en procesos, es decir, que liderar es:

El arte de inducir a los subalternos a cumplir sus tareas con celo y confianza la conducta y el
proceso de influir en las personas o grupos para que lleven a cabo una tarea y esfuerzo o
actividad, tendientes al logro de un determinado objetivo con entusiasmo y dedicacion, por tanto,
las competencias que debemos de chequear y analizar en nuestro desempefio como lideres de
acuerdo a nuestras funciones dicen relacion. (EPEI, 2013, p. 6)

Como se puede observar, en el EPEI (2013) es importante que los miembros de

la comunidad educativa sepan influenciar para lograr los objetivos que estimen
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conveniente. En el caso del centro F, se declara que tienen “un estilo administrativo de
gestion horizontal la conformacion de equipos de trabajo ha sido posible obteniendo un
desarrollo sostenido en el tiempo y cuya caracteristica principal es la gestion
compartida” (FPEI, 2019, p. 14).

Para ello, se publica en el mismo documento, al menos dos objetivos
estratégicos que ayudarian a la promocion del liderazgo, tales como: “a) Definir y
articular las roles, funciones, tareas, responsabilidades y orientar hacia el PEI; y b)
Organizar las actividades administrativas y los aspectos técnicos pedagdgicos que
propicien la superacién progresiva, el logro de la mision, de los objetivos institucionales
y el desempeno exitoso” (FPEI, 2019, p. 40).

En el MBDLE, como referente que define las practicas, competencias y
conocimientos para el desarrollo del liderazgo en Chile, se puede considerar como un
modelo que ayuda a reconocer a las personas que puedan compartir ciertas capacidades
y practicas comunes, y por lo tanto, ayudar a impulsar la promocién del liderazgo de los

docentes hacia una carrera directiva.
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4.3  Metacategoria: Gestion directiva de la convivencia y la participacion de los
docentes lideres

Para que sea posible el ejercicio del liderazgo distribuido dentro de la escuela, es
menester contar con un ambiente emocional que lo permita. Por ello, la tercera
metacategoria identificada recibe el nombre de “Gestion directiva de la convivencia y la
participacion de los docentes lideres” y se desarrollan las siguientes categorias: relacion
entre directivos y docentes lideres, clima de confianza, trabajo colaborativo,
distribucion del liderazgo y limites del liderazgo.

Esta metacategoria surge a partir del tercer objetivo especifico de analizar las
valoraciones que tienen directivos y docentes lideres en relacion con la promocion de la
confianza y el trabajo colaborativo para la distribucion del liderazgo. En la figura 22 se

presentan las relaciones que se encontraron entre categorias:

Figura 22
Relaciones intracategorias en metacategoria 2

Descripeion de las relaciones que se
desarrollan entre directivos y docentes lideres
en la escuela

Relacion
Di-DL
Gestion directiva de la
- convivencia y la ;
Trabajo e y 1 Clima de
colaborativo participacion de los confianza
docentes lideres
(Metacategoria 3) Ambiente no
Aspectos amenazador emocional
relacionados con - para los docentes
¢l trabajo en Distribucion Limites lideres en el clima
equipo y en liderazgo liderazgo laboral. Autoconfianza
colaboracion entre docente ¥ confianza entre
directivos y directivos y docentes
docentes lideres. Distribucion de . lideres
s Margenes del
responsabilidades de -
gjercicio del

directivos a docentes lideres

Nota: Elaboracion propia.

liderazgo docente
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4.3.1 Relaciones Di-DL

Esta categoria hace alusion a las relaciones entre directivos y docentes lideres
(Di-DL) y nace a partir de sus percepciones personales y valoraciones, puesto que el
liderazgo surge de la interaccion social que hay entre ellos. Las percepciones son
esenciales porque influyen en el logro de las diferentes metas que existan en el contexto
escolar, puesto que dan sentido a las acciones de las personas que participan y es el
medio para acercarse a la realidad.

Conforme a lo anterior, si un docente lider tiene percepciones positivas en
cuanto a las relaciones con el directivo, puede tener una actitud positiva en el desarrollo
de las actividades cotidianas para el logro de un objetivo. Por eso esta categoria se
define como la descripcion de las relaciones que se desarrollan entre directivos y

docentes lideres en la escuela.

Es importante mencionar que la relacién con los demas es la capacidad de los
directivos de establecer vinculos de confianza con los docentes lideres. Y lo pueden
hacer construyendo una red de quienes le apoyan en la consolidacion de las metas
establecidas, le acompafian en el andlisis de problemas complejos que lidia la
organizacion y le respaldan en sus iniciativas, tales como el asesoramiento estudiantil,

apoyo educativo o tareas administrativas.

En ese sentido, los docentes perciben que el directivo es clave para el ejercicio

del liderazgo docente, como se aprecia a continuacion:

Mi respaldo en si, es el equipo directivo...el equipo de gestion. Cosa que planteo, puede que a
mis colegas no...dicen: ‘no, es que es mucha pega’ ‘es mas tarea para la casa, cbmo vamos a
revisar eso’ entonces, voy a buscar a otro lado. (FDL1fem)

Yo por mi parte, necesito, por cualquier cosa, sentirme respaldado, porque va a llegar el
momento de exigir algo pero yo debo saber y contar con la seguridad de que puedo decir: ‘mire,
pasa esto, esto y esto’ y de tomar la decision. Por ejemplo, despedir a alguien, si estan los
antecedentes... hay que ver realmente lo que estd haciendo en la parte administrativa y lo que
estd haciendo realmente en el aula. Pero no todo... es todo 50 y 50. Yo puedo informar lo que yo
manejo pero ellos (direccion) deben cumplir con la otra parte. (FDL3mas)
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Otro aspecto muy importante a considerar, fue la forma en como se relacionan
los docentes lideres con otros docentes dentro de la escuela. La practica del liderazgo
surge a partir de la interaccién con mas personas, por lo tanto, significa que ademas de
las relaciones que puedan mantener los docentes lideres y el directivo, también es

importante como se llevan con sus pares:

cuando ella (la directora) necesita algo siempre nos llama alguna de nosotras y no porque
seamos una...porque tengamos como un estilo de “mandonear” a la gente sino porque podemos
llegar, quizas tenemos estas habilidades blandas de poder llegar a los colegas y amablemente, y
también considerando el trabajo de ellos, porque en el fondo t no sacas nada con ser una lider si
no tienes el apoyo de los demas, de tus colegas, de tus pares. Entonces, lograr llegar a ellos y
poder concretar cosas poder concretar proyectos poder concretar ferias, de la mano de todos, yo
creo que es el trabajo enriquecedor en verdad que le hace bien a la escuela. (BDL1fem)

Pero a lo mejor es por eso, por la llegada con los docentes porque yo cuando tengo que decir
algo, lo digo, no? Y trato de que los demas entiendan, los demas comprendan, compartan la
situacion. No veo por otra situacion que me pueda haber elegido a mi... la confianza, tal vez
ella (directora) sabe que lo vamos a hacer bien. Sabe que somos gente leales a ella. (CDL2fem)

De los fragmentos anteriores, es posible interpretar que los docentes lideres son
aquellas personas con habilidades para asumir responsabilidades, tienen oportunidades
para el ejercicio del liderazgo y pertenecen a la red de confianza de los directivos.
Tienen influencia entre sus pares sin tener un cargo formal de poder, y, a su vez, ayudan
al directivo a relacionarse con el resto de la comunidad en funcién a una meta hacia la

mejora de los aprendizajes del alumnado.

En efecto, el liderazgo distribuido es una labor de la organizacion orientada a
distribuir influencia hacia propdsitos académicos compartidos, estimulando la
interaccion social para traspasar poder de directivos a docentes lideres, como lo

explican a continuacion:

Efectivamente ella delega funciones y nos hace ver que confia en nosotros y por eso nos da esa
responsabilidad y no que ella diga: “t( haces esto” y nos abandona, si no que nos hace un
seguimiento, nos apoya. (CDL1fem)

Nos valida como personas...como... como una decisiéon que se pueda... a veces no estd ella

siempre. Entonces, una toma decisiones y ellas siempre nos va a validar en eso. Si, hay que
contarle y hay que ponerla al tanto. (CDL2fem)
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En el proceso de distribucion de liderazgo, existen diferentes formas de relacion
entre los miembros que desempefian algun rol dentro de la escuela, el cual demarcan de
manera explicita e implicita las atribuciones que les dan sus cargos formales, dando

sentido a la convivencia dentro de la organizacion.

Segun los docentes lideres, existe una dependencia reciproca con sus pares para
cumplir con las responsabilidades, puesto que no pueden ejercer liderazgo si no cuentan
con el apoyo de sus comparfieros y del directivo, como se ha visto en las categorias
mencionadas anteriormente. Sin embargo, para que las personas puedan trabajar y
capitalizar las fortalezas de cada uno, es crucial que exista un enfoque de equipo para el
cumplimiento de las tareas y para ello es crucial que se construyan vinculos cimentados
en la confianza en si mismo/as y en los demaés, lo que conduciria a reforzar un clima

laboral y emocional no amenazador, como explica FDL3mas:

si uno se involucra... tratamos de involucrarnos. Al menos a mi pasé el afio pasado, por
problemas internos, habian muchas discusiones, como el tipico conventilleo que se puede
producir, y yo le dije al director: ‘quiero hacer esto’, porque siento que no da...porque a mi me
molesta, porque no vengo con la disposicion de la mala onda, de los problemas que puedan tener
entre comillas cualquiera, llevemos los profes y le hacemos un taller de gastronomia el dia del
GPT vy los sacamos de la zona de confort. Y él me dijo: ‘jpero como!’. y yo le dije: ‘si’ y me
dijo: ‘bueno, preocUpate, hazlo, forma los grupos de trabajo’. Incluso tiré la lista en el
computador y que lo hiciera al azar. S6lo me preocupé de que dos personas que justo habian
discutido la semana anterior, no quedaran juntos. Tenia un colega de afios y nunca habian ido a
un taller. No lo conocian. Y creo que esas actividades fomentan el clima laboral. (FDL3mas)

El proceso de coordinacion que representa la gestion de actividades, abarca el
disefio, elaboracion, asignacion y supervision del desempefio de los elementos técnicos
de una organizacion, tales como: personal, recursos, materiales, trayectorias, tareas y
resultados necesarios para completar las actividades. Para llevarlo a cabo, los docentes

lideres comentan que no seria posible sin antes contar con la confianza del directivo.

Una relacion buena entre directivos y docentes lideres se percibe cuando surge la
sinergia basada en la confianza y el trabajo colaborativo a partir de las multiples
interacciones a través del tiempo en el espacio escolar que comparten valores y metas
en comun. A continuacion, se presentan las percepciones de las docentes lideres del
centro C, en donde es posible interpretar las valoraciones que tienen de la sinergia que

existe entre ellas y la directora:
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La lealtad: somos mas que leales, podemos estar mas que enojadas con la directora porque nos
molestd algo, pero vamos a responder sdper bien porque primero esta nuestra institucion y
nuestra directora. EI compromiso, si, con nuestros chiquillos, con todos, porque cada vez que
hacemos algo en la escuela ponemos todo nuestro corazén para que salga pero impecable, tras
bambalinas puede quedar la embarrada, pero presentacion y todo, impecable. Y respeto, tratamos
de respetar los espacios de todo, de cada docente de cada estudiante y logramos tener gracias a
esa visién de que podemos acompafiar a todos y darle respuesta a todos porque somos treinta y
tantos docentes y congeniar todos, complica. Yo creo que tiene confianza en que nos va a
entregar algo y nosotros si o si se lo vamos a hacer y en el tiempo que ella nos dice (CDLfem3).

Porque nosotros queremos la escuela, la queremos a ella también, ella debe saber también eso,
no sé, queremos que salga bien las cosas (CDL2fem).

Y en el en el privado igual nos llama la atencion pero de manera constructiva. Tampoco es como
condescendiente sino es que todo esta bien. Si cuando uno se equivoca, nos sienta aca (en la
oficina del directivo) y nos explica y una es capaz de entender” (CDLfem1).

Con lo anterior, es posible interpretar que las docentes lideres concuerdan que
para efectos de potenciar su liderazgo, existe esta sinergia entre la directora (CDifem) y
ellas, y entre sus pares (docentes lideres y sus colegas), a través de una confianza plena
basada en los valores como la lealtad, el compromiso y el respeto (CDL3fem), por eso

es menester explicar el clima de confianza en el siguiente apartado.

4.3.2 Clima de confianza

Los docentes lideres tienen un papel importante en la gestion de la escuela por
estar cerca de la direccion y de la toma de decisiones. Son personas de confianza del
directivo y que no tienen ningun cargo formal y aun asi tienen el poder de ejercer cierta
influencia sobre las préacticas pedagdgicas en toda la escuela. Por ello, la categoria
“clima de confianza” hace referencia a un ambiente no amenazador emocional para los
docentes lideres en el clima laboral. Y a la autoconfianza y confianza entre directivos y

docentes lideres.

Las personas entrevistadas que ejercen la direccion, concuerdan en que es
necesaria la confianza para construir relaciones entre directivos y docentes lideres
basadas en la colaboracion para una éptima gestion escolar y lo ampara la Ley N°
20.501 del 2011 Calidad y Equidad de la Educacién, la cual permite formar equipos con
docentes de su confianza.
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Como ocurre en los casos de ADifem, CDifem, EDifem y FDimas, quienes son
los directivos quienes han elegido personalmente los miembros de su equipo de gestidn

que en sus inicios fueron docentes lideres:

bueno tuve la oportunidad de yo misma elegir a los profesores, me gusta la gente joven, que
vienen con buenas ideas y que estan preocupadas del cambio, de hacer las cosas bien. Entonces,
como que ellos estdn preocupados de sus situacion profesional, entonces, como que no hay
grupillos, asi, que se indispongan por alguna situacion. Siempre son conversaciones de tipo
profesional. (ADifem)

Por ejemplo, el encargado de convivencia yo lo elegi dentro de los profesores que estan aca. Lo
ideal es que salgan de aqui dentro de la misma comunidad educativa porque conocen la mision y
la vision. (CDifem)

Bueno, de hecho mi equipo directivo es sUper importante, no es gente que venga de afuera, y
tanto es asi que te voy a contar una infidencia, cuando yo creé este colegio, yo lo fundé en
verdad, de los profesores que llegaron a hacer clases del primer afio, de ahi yo fui sacando
algunos y ensefiando algunas herramientas de gestion y terminaron siendo inspector general,
otros de encargados de convivencia escolar, otro jefe técnico. (EDifem)

Yo soy un convencido que los mismos profesores los que tenemos que ir ganando espacios. Mi
jefe de UTP, en este momento, era profesora de aula de historia; la encargada de convivencia, era
profesora de educacién fisica. (FDimas)

Asimismo, comentan que fuera del circulo formal estan los docentes lideres, que
se caracterizan por ser personas de su confianza y que estan a disposicion de lo que la
direccion requiera en funcion a las necesidades de la escuela. Cabe destacar que para los
directivos es muy importante que exista reciprocidad en las relaciones, es decir, que
ellos apoyan y les da confianza a los docentes lideres, siempre y cuando ellos por su
parte también tengan una buena disposicion con el directivo cuando éste lo requiera,

como lo expresa ADifem:

O sea, el docente se tiene que sentir apoyado por la direccion del establecimiento, si necesitan
alguna situacion o un permiso o una situaciéon contractual, yo creo que...jamds cuestionarlo,
porque nadie pide permiso por la nada... Entonces, esas cosas ellos lo valoran mucho, entonces
a la hora de una pedirle alguna situacion, tal vez que se extralimite a su hora de trabajo, siempre
tienen buena disposicién. (ADifem)

Para los directivos las relaciones de confianza son fundamentales, porque ayuda

a crear un buen clima laboral, el cual permite realizar el trabajo docente con calidad y
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centrado en los valores que comparten en el PEI. Los directivos ADifem y BDifem,
comparten que es necesario tener relaciones interpersonales basadas en la confianza con

los docentes lideres para resolver los conflictos que puedan surgir dentro del centro:

Si, es fundamental las relaciones de confianza. (...) O sea, tiene que haber la confianza
suficiente si es que hay algun problema de hablarlo entre nosotros. O sea, que nunca el profesor
note que haya una duplicidad de mando de este equipo. Que todos vamos al mismo... que vamos
bien alineados. Que si uno falta el otro lo suple. Y bueno, yo he tenido muestras de...
demostracion de confianza de estas personas que me rodean. Y también de los profesores. Creo
que somos la escuela menos conflictiva. (...) Porque los problemas tenemos que solucionarlos
entre nosotros. Somos una familia y en todas partes hay problemas. Y si hay un problema, yo lo
converso con los docentes, de buena forma. Yo creo que jamas le faltaria el respeto a nadie,
porque nadie merece que le falten el respeto. Y yo creo que siempre esta situacion ha sido
reciproca. (ADifem)

Nosotros tenemos una premisa en el colegio nadie se va...o sea ‘nadie llega sin saludar ni se va
sin despedirse’. Eso es algo que... nada de enojo. Los enojos... no hay que dejar que se ponga el
sol sobre los enojos. Asi que tratamos en lo posible de tener una relacion, no de amistad, sino
confianza de director a colega. (BDifem)

A esto, la directora CDifem menciona la importancia de la honestidad mutua

para generar la confianza y la credibilidad en la gestion:

Trato de ser honesta y transparente con ellos y lo mismo les exijo a ellos me gusta mucho
evaluar las acciones después de terminada, por ambos lados, transparentemente, ya: ‘“te
equivocaste en esto, creo que nos fallé esto otro”. Es importante porque tenemos honestidad.
Bueno, uno nunca sabe la profundidad si realmente la gente estd hablando con la verdad o no.
Pero en general si tG me preguntas cémo es la relacion interpersonal es a nivel de comunidad
educativa, yo creo que es bastante buena. (...) Entonces tu te das cuenta que realmente la gente
si quiere estar aqui porque nos cree porque sabe que tratamos hacer las cosas bien (CDifem).

Asimismo, la directora EDifem considera que la confianza y la libertad son
elementos esenciales para que se puedan llevar a cabo las ideas que estimen conveniente

hacia el cumplimiento de sus metas:

Es fundamental, o sea para mi el equipo de gestion tiene que ser de mi confianza. Si yo no tengo
gente de confianza en mi equipo de gestion, para mi es dificil que pueda plantear algunas cosa
que me gustaria resolver (...). Cuando no hay confianza en un equipo de gestion, creo que
ninguna idea va a ser llevada a cabo como corresponde. O sea, creo que cada director deberia de
tener la confianza y la libertad de elegir a su equipo. Para mi eso es fundamental. (EDifem)
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Y por ultimo, para FDimas es la base de todo pero ademas hay que agregar la
empatia. Por ello, cree que le gusta invertir tiempo en generar buenas relaciones con sus

docentes, como se menciona a continuacion:

Yo creo que la confianza es la base de todo, la empatia también. Yo, por ejemplo, yo soy de
esas personas que todas las mafianas viene mi equipo y les sirvo café, conversamos, si viene un
profe, también. Yo pienso que soy un director de puertas abiertas, 0 sea que él quiere conversar
conmigo o la persona que quiere conversar conmigo, siempre esta. (FDimas)

Como es posible inferir de los datos, los directivos interactian y tienen
relaciones reciprocas con sus docentes lideres en un clima de confianza a través de un
trato funcional, honesto, empético, donde buscan soluciones para abordar situaciones de
conflicto e influir para el logro de las metas planteadas en el PEI.

Del mismo modo, se puede interpretar que los directivos tienen la capacidad de
construir una red de vinculos cercanas con los docentes lideres, a quienes consideran
parte del equipo de gestion, a pesar de no tener un cargo formal, pero que si les ayudan
en la consolidacion de las metas establecidas, le acompafan en el analisis de problemas

complejos que lidia la organizacion y le respaldan en sus iniciativas.

Ahora bien, las valoraciones de los docentes lideres coinciden con los directivos
que para que existan oportunidades para participar en la gestion de la escuela, es
necesario contar con relaciones basadas en la confianza. En ese sentido, los docentes
lideres estan de acuerdo que los directivos generan confianza y se interesan en diversas
acciones para desarrollarla como cuando participan en las actividades que organizan los

docentes con un trato empatico y respetuoso.

Es interesante que para los docentes un directivo cercano a ellos hace que se
sientan en casa o en familia dentro de la escuela (ADL1fem), por lo que estan
dispuestos a dar a cambio lo mejor de si mismos, como se puede apreciar en los

siguientes extractos:

Para mi es una buena jefa una persona que es eficiente que a pesar que esta en un cargo mas
elevado, ella es empatica con sus docentes. No es como el tipico jefe que uno le dice “jefe”
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porque a lo mejor da miedo, aunque a ella se le tiene respeto, como a todos, porque también es
una colega que tiene un cargo mas elevado no mas. (ADL2fem)

Te da esa oportunidad y yo siento que eso es lo que a uno la insta a querer hacer mas cosas
porque uno tiene, primero, la confianza de la directora. (BDL1fem)

Confianza...clla nos pregunta, nos llama para ver como va funcionando. Pero si, yo creo que la
confianza es fundamental. Ella nos da la confianza para que nosotros lo hagamos, nos atrevamos
y que ella esta abierta a ayudarnos en este proceso. (CDL2fem)

En esa linea, demostrar confianza en las capacidades de sus docentes y promover
el surgimiento del liderazgo, son acciones que realizan los directivos y que estan muy
intimamente relacionadas, dado que no se podria pensar en la sostenibilidad de los

procesos de mejora sin ellas.

En efecto, es menester que la persona que ejerce la direccion desarrolle
estrategias y genere espacios para que los docentes lideres se sientan considerados y
comprometidos con el proyecto educativo, a través de la mejora de sus condiciones
laborales en un clima de confianza, para que estos puedan mejorar sus practicas

profesionales y asumir tareas y responsabilidades de liderazgo.

Los docentes lideres sienten que se ve ampliado su potencial para ejercer su
liderazgo gracias a que existe la confianza con el directivo y la confianza en si mismo/as
para tomar la iniciativa a través de relaciones reciprocas a través de procesos laterales
en la toma de decisiones 0 en el apoyo de las ideas nuevas que proponen, se podria
deducir que son factores que facilitan la distribucion del liderazgo, como se puede

apreciar a continuacion:

Yo creo que nos da oportunidades desde el punto de vista del tema de la toma de decisiones,
como que confia en nuestro criterio, yo siento eso que muchas veces, por ejemplo desde lo
disciplinario, hemos tomado decisiones como grupo pero ella tiene una plena confianza del
criterio que nosotros podamos adoptar, porque no tiene un liderazgo muy vertical, en la toma de
decisiones creo que nos da bastantes oportunidades. (EDL2fem)

Yo creo que pasa por eso, por la confianza que se nos da en poder hacer cosas nuevas y si no
resulta, bueno lo intentamos, y vamos con otra actividad. Entonces, y pasa, porque lo hablamos,
en otros colegios no pasa nada esto, de que confien en esto de lo que td quieres hacer, en probar
cosas nuevas. Al contrario, un tema de autoridad que se da y ti tienes que cumplir, en tu metro
cuadrado y si no resulta es tu culpa. Entonces, yo acd, como decia: jestamos en la glorial. O sea
tenemos todas las de ganar. Tiene flexibilidad, tiene confianza para pedir permiso. No, nunca a
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mi, en lo personal, nunca me han dicho que ‘no’ a algo. Y si hay que retribuirlo de otra forma, lo
hago. Y todos. Todos hemos tenido esa facilidad, yo creo que, de poder hacer lo que queramos.
Dentro de los margenes por supuesto. (FDL1fem)

Del fragmento anterior, también da la posibilidad de pensar que la confianza
influye en el clima organizacional y en la convivencia escolar, porque ayuda en las

relaciones interpersonales que puedan surgir entre directivos y docentes lideres.

Segun el MBDLE, la confianza es un principio profesional fundamental que un
directivo que ejerce liderazgo debe desarrollar, ya que esta facilita y promueve las
relaciones positivas y de colaboracion eficaz entre los miembros de la comunidad
educativa. Por lo tanto, la capacidad de ser creible, imparcial y respetuoso a nivel
profesional, demostrando integridad, coherencia y probidad para alcanzar los objetivos
del establecimiento, ayuda a fomentar la confianza (MINEDUC, 2015).

En los proyectos educativos revisados de los centros que participaron en el
estudio, fue posible identificar que la confianza se presenta como un valor importante
para la convivencia escolar y como un valor a desarrollar en los miembros de la

comunidad educativa.

En el PEI del centro A, para cumplir con la mision de “acoger y educar en forma
inclusiva, en un ambiente de disciplina y respeto que facilite la formacion integral y
valérica de todos nuestros estudiantes” (APEI, 2019, p. 5), es esencial que exista la
disponibilidad de recursos, en un ambiente de cercania, confianza y proteccién que

permita que los estudiantes puedan desarrollarse en el marco del proyecto educativo.

En el caso del centro D, dentro del ideario mencionan de manera explicita que la
escuela posee un estilo propio de educar a través de la participacion, la confianza,
responsabilidad, comprension y valoracion de todos los nifios y nifias del
establecimiento. Con este fin, tiecnen como meta “fortalecer el desarrollo de relaciones

interpersonales basadas en el respeto” (DPEI, 2019, p. 7).
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Ahora bien, el concepto también presenta una diferente acepcion en el centro C,
debido a que su significado tiene relacién con una cualidad descrita en el rol docente del
EPEI declarando de manera explicita que un profesor del centro E “confia en sus
capacidades, decisiones, conocimientos y demuestra confianza en si mismo” (EPEI,
2013, p. 22), aspecto esencial para que una persona tome la iniciativa y asuma

responsabilidades de liderazgo.

En los centros B, C y F sus proyectos no expresan alguna relacion entre la
confianza y clima escolar para el ejercicio del liderazgo pedagdgico. Si hace referencias
a la convivencia escolar, como elemento esencial para el desarrollo cotidiano de las

actividades pedagogicas dentro de la escuela.

En funcidn a este estudio, es posible interpretar que el concepto de “convivencia
escolar”, indirectamente promueve relaciones basadas en la confianza entre los
miembros de la comunidad educativa en general, y entre directivos y docentes lideres en
particular, pero no se menciona de forma explicita, pero en ambos PEI se presenta como
objetivo estratégico fomentar un ambiente adecuado para que los docentes ensefien bien

y los estudiantes aprendan bien en el marco de los valores presentados en sus proyectos.

En el MBDLE se estipula que para una buena convivencia escolar es necesario
que los directivos promuevan un clima basado en las relaciones de confianza,
impulsando interacciones positivas que aseguren la aceptacion de los miembros de la
comunidad, procurando que todos sean tratados de manera equitativa, con dignidad y
respeto, en un marco de deberes y derechos, claros y precisos, lo que llevaria

eventualmente a anticipar posibles conflictos (MINEDUC, 2015).

En consecuencia, el clima de confianza permite que las relaciones entre
directivos y docentes lideres sean reciprocas, en donde los primeros se benefician de la
participacion de los segundos en la gestion escolar; y, viceversa, los segundos se sienten
con la libertad que otorga la direccidén para tomar la iniciativa y llevar a cabo procesos
de mejora en las préacticas pedagogicas y en el rendimiento de los resultados de los
aprendizajes de los estudiantes. Y es aqui donde surge la importancia del trabajo

colaborativo gue se explica en el siguiente apartado.
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4.3.3 Trabajo colaborativo

El directivo es responsable de liderar el proyecto educativo de su escuela, en un
marco de actuacion ético y de compromiso social, cuya participacion se relaciona con la
definicion de politicas y estrategias para su implementacion, ejecucion y evaluacion en

lo pedagdgico, convivencia y en las relaciones con su comunidad.

Por lo tanto, gestionar una escuela requiere de la participacion de méas personas
ademas del directivo, dada la cantidad y variedad de la naturaleza de las tareas y
responsabilidades que se tiene que hacer cargo, es por ello que es importante concebir el
trabajo colaborativo con los docentes como lo més recomendable para conseguir las
metas que persiguen las escuelas. En ese sentido, se ha definido la categoria “trabajo
colaborativo” y se definid6 como 10s aspectos relacionados con el trabajo en equipo y en

colaboracion entre directivos y docentes lideres.

El trabajo colaborativo también es posible ser observado entre docentes como
una forma para adquirir nuevas competencias que buscan la innovacion pedagogica y la
mejora de los saberes disciplinares a través de la practica docente. Como lo comenta la

directora del centro A:

(Los docentes lideres) comparten las experiencias. No son como profesores islas que hacen todo
dentro de la sala que nadie sabe lo que estd haciendo el profesor de al lado, sino que ellos
mismos van mejorando sus practicas tomandolo de otros profesores, alguna idea... mejorandola,
sugiriendo (ADifem).

Ahora bien, para lograr escuelas inclusivas que sepan responder las necesidades
e intereses de los estudiantes, es menester generar espacios de colaboracion y de trabajo
en equipo, cuyo fin sea hacer mas efectiva la escuela en su conjunto. Es por esta razon
que la capacidad de los directivos para crear oportunidades de participacion y
colaboracion de los docentes en espacios formales y en un clima de confianza es tan

importante para lograr los objetivos expresados en el PEI.
En efecto, el éxito de la actividad colaborativa esta determinado, primero, por las
capacidades y motivaciones de quienes participan junto con las oportunidades para

actuar y de las condiciones organizacionales, como se puede apreciar a continuacion:
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Si uno dirige un poco la cosa y le entrega a los profesores fundamentos y se debaten. (...)
Cuando uno impone sin entregar fundamentos o justificaciones del por qué, la gente va a estar en
contra. Pero si t0 los haces participe de ciertas decisiones, pero ademas, le entregas los
fundamentos adecuados para decir por qué estas pensando en eso, la cosa es mucho mas facil. El
resto forma parte de esa decision (...). Lo he hecho siempre asi y he tenido buenos resultados,
por algo estamos donde estamos, si este colegio es un colegio muy nuevo tiene apenas 8 afios de
existencia y ya estamos entre los 10 mejores del pais. (EDifem)

Y segundo, por la confianza, puesto que es un elemento esencial para el trabajo
en equipo y en las buenas relaciones, como lo explica la persona entrevistada en la

siguiente frase:

El asunto de (...) la fiesta de la interculturalidad: ‘;quiénes lo hacen?’ los tres profesores o
cuatro profesores de historia. Ellos son el equipo, ellos se organizan y nosotros, el resto de la
escuela, nos ponemos a disposicion de ellos. Todos: ‘ya, qué me toca hacer a mi? yo tengo que
hacer esto; tU tienes que estar en la puerta; ti tienes que barrer; tu tienes que limpiar esto; tu
tienes que recibir al apoderado; tu tienes que ofrecerle un café al no sé cuanto’... Ok, todo eso
estd organizado (CDifem).

Cuando la directora comenta en la frase “el resto de la escuela nos ponemos a
disposicion de ellos” es una frase de la que se puede inferir que cuando un docente o
varios docentes lideres se hacen cargo de una actividad o responsabilidad, existe una
confianza plena de que lo estdn organizando y que esas personas son los mas
capacitadas, en esa situacion en particular, para ejecutar el liderazgo; y el resto de sus

pares y la directora, son los seguidores.

El ejemplo del centro C podria ser considerada como una experiencia de
liderazgo distribuido y colaborativo, dado que eligieron a personas mejor capacitadas
para hacerse cargo de la situacion especifica (los profesores de historia en un evento
escolar folklérico), hubo un proceso de interaccién, en donde se decidid quiénes eran las
personas que ejercian liderazgo y quienes eran los seguidores, entre ellos, la misma

directora.

En relacion con las percepciones de los docentes lideres, estos confirman que en
la escuela se desarrollan préacticas colaborativas dentro de la escuela. Por ejemplo, en el
caso de las personas que ejercen la docencia entrevistadas en el centro B, comentan que

el hecho de haber tenido la oportunidad de desarrollarse profesionalmente a través de un
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postitulo, aprendieron a usar tablas de especificacion y de evaluacion, las cuales se
comenzaron a usar en la escuela. Sin embargo, no todos sus pares docentes sabian

usarlas, por lo tanto, ellas apoyaron en el proceso de transferir y compartir lo aprendido:

El afio pasado a igual a nosotras, las profes del postitulo, nos hicieron trabajar con tabla de
especificacion y la evaluacién. Después se implementd en la escuela y habian colegas que no
sabian usarlas y nosotras apoyamos en eso, porque como nos habian pasado en la U
(universidad). Entonces traspasamos la informacidn. La idea era como estdbamos en un postitulo
que nos sirviera a toda la escuela. (BDLfem3)

En el caso de la docente BDL2fem asegura que la colaboracion se relaciona con
el ejercicio del liderazgo, porque ademas de la proactividad, es importante saber

entregar los conocimientos y las experiencias a sus colegas para trabajar en “linea”
(BDL2fem).

En efecto, segin las experiencias que comentan las docentes, es interesante
cémo vinculan el hecho de que el éxito de sus proyectos dentro de la escuela, se debe a
la ayuda de sus colegas. Asimismo, que el hecho de haber tenido la oportunidad de
realizar un postitulo, tenian un conocimiento que podian transferir a aquéllos que no lo
tenian y eso las dejaba en una posicion para ejercer liderazgo, para “mover masas”, a
través del trabajo colaborativo, lo que ellas también lo ven como un apoyo a la

directora:

Cuando hemos presentado proyectos, porque todos hemos presentado un proyecto en la escuela
que lo hemos logrado concretar, con ayuda de los colegas. Y eso yo creo que también se valora,
porque cuando uno logra mover masas pero en el sentido de que lograr un trabajo colaborativo,
se ve un apoyo también para la directora porque ella puede contar contigo si es que necesita
hacer alguna otra cosa de esto. (BDL3fem)

Otro aspecto importante a considerar, es que la docente BDL3fem continta
diciendo que para ella es importante seguir haciendo “cosas extras” ademas de solo
hacer clases. Para ella es elemental compartir y ayudar a sus pares, porgque sabe que eso

a ella también le va a servir: es una relacién reciproca. Como lo dice con sus palabras:
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(...) te ayuda a tener... bueno primero, de aliviar un poco el trabajo, porque si hay mas personas
pensando si hay méas personas, trabajan en equipo; y lo otro, que también genera un ambiente
mucho mas colaborativo porque tu sabes que puedes contar con otros. Y eso también porque se
nos ha dado la instancia. (BDL3fem)

Esta idea también lo comparten los docentes del centro D, quienes creen que
colaborar es una voluntad de las personas quienes colaboran para que las cosas dentro
de la escuela puedan salir de mejor manera, o como dice: “Es involucrarse mas alla de
lo que te limita tu funcién, colaborar un poco méas para que la institucién funcione de

mejor forma” (DDL1fem), o como lo describe la docente DDL2fem:

ella se preocupa de que las decisiones escuela se tomen en conjunto y lleva a consenso en
consejos de profesores muchas de estas decisiones y es un ‘;qué les parece, que hagamos esto o
esto? Estos es lo positivo y esto es lo negativo’. Y entre todos podemos ir a un plenario y se
decide en conjunto, en los temas que se puede obviamente, hay cosas que una no puede no tiene
esa libertad, porque es légico. Pero lo que se puede decidir, ella lo hace (DDL2fem).

Desde el MBDLE (MINEDUC, 2015), se menciona que una de las practicas mas
recurrentes de los directivos es generar las condiciones necesarias e instancias, en
tiempos no lectivos, de reflexion y trabajo académico sobre la ensefianza y el
aprendizaje de sus estudiantes, y asi, potenciar una cultura de colaboracion y
aprendizaje mutuo entre los miembros de la comunidad. Esto promoveria un clima de
alta confianza y responsabilidad colectiva por los logros y dificultades de la escuela,

construyendo en ese sentido, una comunidad de aprendizaje profesional.

En los proyectos educativos es posible observar que en forma general, todos los
documentos apelan a la “participacion” y a la “colaboracion” para la gestion dentro de
la escuela. En el caso de APEI, se menciona que la comunidad educativa es mas
efectiva cuando genera procesos que permitan discutir sus decisiones, congregada en

torno en un proyecto comdn con una vision compartida (APEI, 2019).
Asimismo, el centro C se compromete en su PEI a cultivar y cautelar los valores

intrinsecos en la persona humana, favoreciendo el desarrollo del trabajo colaborativo y a

involucrar a los miembros en el reglamento de convivencia respetando las normas y
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protocolos acordados por todos los estamentos de la escuela (CPEI, 2019). En ese

mismo sentido, el PEI del centro D se define como:

Es una escuela de participacion y colaboracion, porque entrega los mecanismos y herramientas
para todos los agentes de la Unidad Educativa, permitiendo la posibilidad de desarrollarse y
desenvolverse en el ambito educativo, siguiendo las orientaciones y politicas emanadas del
MINEDUC vy de la Corporacion Municipal de Desarrollo Social de nuestra comuna (DPEI,
2019, p. 5).

Es por ello que tienen como objetivo dentro del PEI, “organizar el trabajo
colaborativo entre profesores pares, profesionales y asistentes de la educacion para el
logro de los aprendizajes de calidad y equidad” (DPEI, 2019, p. 7).

Continuando, en el PEI del centro E no se habla directamente del trabajo
colaborativo, pero si de la participacion, como una “capacidad de compartir una meta en
comun y contribuir y contribuir a su logro, valorando los aportes de todos y
anteponiendo la agenda colectiva a la agenda personal” (EPEI, 2013, p. 10). En el
documento es posible ver el concepto acompafiado a otros como valores importantes

que defiende la escuela, tales como: respeto, tolerancia y lealtad.

La esencia del proyecto educativo es plasmar los acuerdos que se hayan tomado
entre todos los miembros del centro, y el caso del FPEI (2019) no es la excepcion, dado

que es la versidn actualizada y, usando las mismas palabras publicadas, fue producto de:

un proceso participativo de reestructuracion, en congruencia con los nuevos desafios de la
sociedad actual y con una vision de futuro, el cual retne la experiencia compartida, obra de la
creatividad y el desarrollo libre de las acciones innovadoras de cada uno de los participantes de
los estamentos de la Comunidad Educativa (FPEI, 2019, p. 20).

Como tal, han definido como elementos importantes las competencias para la
convivencia para saber relacionarse arménicamente y trabajar en equipo, tomar
acuerdos y negociar con otros, y asi manejar bien las relaciones personales con los
demas miembros de la escuela. Asimismo, tienen declarado en el PEI que la estrategia
mas importante en relacion a las practicas docentes, es precisamente a traves de la

supervision y la reflexion colaborativa (FPEI, 2019).
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En el MBDLE, en el ambito de la convivencia, los directivos desarrollan sus
actividades desde una perspectiva formativa en donde fomentan el diélogo, la
colaboracion y la confianza con los docentes, , asegurando un clima propicio para el

aprendizaje en todos los espacios de la escuela (MINEDUC, 2015).

En consecuencia, gestionar la convivencia significa que los directivos generan
un clima de confianza y trabajo colaborativo para la mejora escolar, creando
oportunidades que apoyen el desarrollo profesional de los docentes y favorecen el
surgimiento del liderazgo docente a través de la distribucién de tareas vy
responsabilidades segln una situacién en particular. Por lo tanto, a continuacion se

explica el concepto de liderazgo desde la perspectiva distribuida.

4.3.4 Distribucion de liderazgo

La “distribucion del liderazgo” es la cuarta categoria de esta metacategoria y se
define como la distribucion de responsabilidades de directivos a docentes lideres. El
liderazgo desde la perspectiva distribuida es una funcién de la organizacion, orientada a
repartir influencia hacia propdsitos académicos compartidos y se fundamenta en
estimular la interaccion social para traspasar poder a otros. En ese sentido, tanto para
directivos como docentes lideres, delegar o distribuir lo toman como acciones como

conceptos similares.

No obstante, el principio de distribucién de liderazgo suele estar presente en las
escuelas centradas en facilitar el aprendizaje de los estudiantes, por ello el liderazgo
distribuido es considerado como un co-efecto en los procesos de mejora escolar. En las
escuelas que participaron en el estudio, los directivos comentan que si otorgan mayores
responsabilidades a los docentes lideres, que los empoderan y lo hacen a través de la
participacion en la toma de decisiones en base a la construccién de una confianza
reciproca y el trabajo colaborativo para negociar las demandas que puedan surgir de las

practicas de liderazgo tanto formal como informal.
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La directiva ADifem sostiene dar autonomia para que los mismos docentes
puedan tomar decisiones porque “nadie es imprescindible en una institucion, una tiene
que tratar de chorrear lo que quiere para que si una no estd, lo tome otro, y asi”
(ADifem). EI concepto ‘“chorrear”, se puede interpretar que la directora tiene

intenciones de distribuir el poder con los docentes.

En efecto, gestionar un centro es complejo pero “si t los haces participes (a los
docentes lideres) de ciertas decisiones, pero ademas, les entregas los fundamentos
adecuados para decir por qué estds pensando en eso, la cosa es mucho mas facil”

(EDifem).

En esa misma linea, en el centro B la directora reconoce trabajar muy unida al
jefe de UTP, quien le apoya en la distribucion de las responsabilidades. La directora en
su entrevista ejemplifica como toman las decisiones y quiénes se hacen cargo de los
proyectos que buscan mejorar los aprendizajes de los estudiantes, como se muestra a

continuacion:

Si, por ejemplo yo veo quién me gusta mas... y tiramos propuestas con el jefe de UTP y
decimos: ‘mira, esto ...esto y esto’ y entonces ellas levantan la mano y responden: ‘mira, yo
quiero hacer esto o esto otro. O voy por este lado’. Inclusive, claro, tenemos grandes premios sin
apretarle el cuello a nadie, logramos un premio en Educacion Financiera. Una de ellas lo tomé y
es clave. Lo tom0 y salio premiada a nivel nacional Sin que eso ocurriera de forma... o sea, fue
de forma natural, sin apretarle el cuello como te digo yo. Haciendo las actividades y recayendo
en los nifios y apoderados. (BDifem)

BDifem rescata que de ella surgié proponer a algunas docentes que considerd
que eran las mas aptas para asumir la responsabilidad y una de ellas tomd la iniciativa y
lo aceptd. En la situacion particular de la escuela, en ese momento historico, las
condiciones organizacionales, se reafirma lo estipulado por MacBeath, (2005, 2011 a):
la oportunidad dada por la directora y la iniciativa de la docente fueron claves para la

ejecucion de la préactica del liderazgo en base a una distribucion oportuna.

La distribucién del liderazgo que tomo la docente responde a la existencia de
una situacion basada en una oportunidad para que alguien tenga la predisposicion

natural a tomar la iniciativa, a organizarse, a ver qué se necesita hacer y asegurarse de
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que se haga. Implica una relacion simbi6tica entre los miembros que estan dispuestos a

ejercer el liderazgo y los directivos.

En el caso de CDifem, ella comenta que sus docentes tienen altas capacidades de
liderazgo y de organizacion, porque ella confia plenamente en que saben auto
organizarse y que por eso ella, cuando le toca el papel de seguidora, lo hace sin
cuestionar y dejando en claro que quienes asumen el liderazgo, son quienes luego deben
asumir la responsabilidad y rendir cuentas a ella como directora, como explica en el

siguiente fragmento:

Nosotros tenemos la pefia, esta fiesta folklorica que tenemos aca. Bueno hay un coordinador
(...), el resto nos tenemos que poner a disposicion de ellos. Entonces esta el equipo de audio
quién lo organiza, quién son su grupo, ellos eligen a su gente. Entonces: ‘;con quién quieren
trabajar? Yo quiero trabajar con Juan, con la Maria y el José” ‘Ok. Listo. Pero ti eres
responsable. Yo a ti te cargo los dardos’ ‘ok listo, no hay problema’. Y lo hacen y yo bien. Yo
no tengo nada que decir de estos profes aqui son salvajes en ese aspecto.(CDifem)

La directora ejemplifica como negocia con los docentes a la hora de organizar
una actividad. Ella distribuye la responsabilidad, de su influencia formal a la influencia
informal de los docentes, porque busca amplificar su potencial de liderazgo a otros
miembros de la organizacion. De esta manera, se eligen estratégicamente las personas
indicadas 0 méas ad hoc para llevarla a cabo. El ingrediente crucial es la confianza, y la
confianza en si mismas de las personas que ejercen el liderazgo docente, a través de las
relaciones interpersonales adecuadas. MacBeath (2005, 2011a) la identifica como

distribucion incremental.

En el caso del centro D, la directora muestra una lista de actividades que se
deben gestionar en la escuela y al lado, el nombre de los profesores quienes habian
asumido la responsabilidad para ejecutarlas. Como se puede verificar a continuacion en

el siguiente fragmento:

Este afio me he propuesto terminar con las personas con responsabilidades. Entonces, estos son
profesores que yo los tengo ya con una responsabilidad dentro del colegio. Entonces,
supongamos bueno hay algunos que estan dados... que seria por ser el CRA, que es J., puede ser
R. que tiene... en mentoria, porque ella no puede entrar al aula por forzar su voz, pero ella es
una de las profesoras destacadas, y ¢como la usamos? La mentoria, usamos su conocimiento. El
profesor que asumio el centro de alumno porque él quiso y le gusto la temética del centro de
alumno. Esta el evento, suponte, de la comunidad y protocolo, que alli hay profesores, que ya
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hay un grupo de cuatro profesores que son los que organizan las pefias, organizan todos los
eventos... los organizan ellos. Entonces, ellos se mueven, no cierto, y son cuatro y respetamos
su forma de actuar y lo que ellos quieren. (...) Entonces ellos van creando acciones y actividades
y se involucra la escuela completa. Aca por ser, C. esta a cargo de todo lo que es la certificacién
medioambiental porque ella lo asumié y hay otras dos profesores que le colaboran que se
sumaron. Por ejemplo, aqui estd E. y esta A. ahi, pero es por afinidad, seria el evento del
bienestar. Por ejemplo, mafiana hay un desayuno para los asistentes de la educacion, lo asumen
ellos. (DDifem)

En el momento que DDifem hablaba el registro anterior, muestra una hoja de
papel con una tabla donde en la primera columna hay una lista de actividades y en la
segunda, el nombres de los profesores, quienes estaban a cargo de ellas. Habian
espacios vacios y por ello usa la expresion “terminar”, refiri€éndose a completar dicha

lista.

Con la descripcion de su préctica, es posible interpretar que distribuye de forma
pragmatica las responsabilidades de forma puntual a ciertos profesionales, en este caso,
a los docentes. Las decisiones sobre las personas adecuadas son funcionales, es decir,
que se basa en el conocimiento del personal capaz de asumir y compartir la carga de

tareas y responsabilidades.

Luego, en la misma entrevista, sigue comentando que realiza ademas una
planificacion anual y se organizan algunas actividades que se llevaran a cabo al afio

siguiente como se puede apreciar en el siguiente fragmento:

Por ser nosotros, a fin de afio, planificamos la escuela para el afio siguiente. La idea de los
objetivos es ver la calendarizacién para poder ejercer realmente, no es un liderazgo de uno, sino
gue es un consenso de toda la actividad que se va a hacer al afio siguiente. De hecho, se toma el
calendario escolar y se dice: “ya, tal dia qué vamos a celebrar. Ya, quién se hace cargo de cada
una de la efemérides que hay en el afio”. Y para eso, en estos momento, estd M. que es la que
lleva la batuta, digamos, en lo que es el plan de formacion ciudadana porque las efemérides de
esta escuela estan en el plan de formacién ciudadana. A si nos hemos ido potenciando. (DDifem)

Este dato es relevante, debido a que se puede interpretar que la directora también
usa la distribucidn estratégica, la cual se basa en resolver problemas y se fijan objetivos
a largo plazo de mejora de la escuela. Con esto se puede deducir que una misma persona
que ejerce direccidon puede usar diferentes patrones de distribucion de liderazgo puesto

que depende de la situacion.
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Cuando las préacticas de liderazgo son consideradas como parte de la cultura
escolar, es decir, que reflejen grandes vinculos entre los directivos y docentes lideres y
comparten un conjunto de valores, la distribucion del liderazgo es un proceso consciente
y se enfoca en el qué mas que en el quién, ya que se expresa en actividades, donde las
personas ejercen la iniciativa de manera espontanea y en colaboracion. No existen
lideres ni seguidores. Los conceptos claves son la agencia y reciprocidad, en donde las
relaciones se basan en el principio de la actividad colectiva y no en el control

individual. Lo anterior se puede observar en el siguiente texto:

Hay proyectos que nosotros como equipo, por ejemplo, los tenemos, queremos que resulten y
armamos la estrategia de que se desarrolle lo que nosotros queremos. Y también buscamos al
profesor que nosotros creemos que va a ser el mas indicado para desarrollar tal proyecto. Como
también hay proyectos que nacen desde los profesores. Entonces, eso es totalmente distinto,
eso...el responsable es el profesor. El responsable de que todo funcione, es él el coordinador.
Uno es un espectador en cierto modo. Lo acompafia el jefe de UTP si corresponde o el inspector
general, 0 yo en cierto modo. Pero si se les da oportunidades. Si no resulta, no resulté no masy
buscamos otras instancias. (FDimas)

La distribucion cultural sélo es posible si hay un clima de alto nivel de confianza
y de trabajo colaborativo, y por ello no existe como Unico responsable el directivo, sino
que también puede ser un docente lider quien coordina. Cuando el director dice “yo soy
un espectador” es una forma de desligarse completamente y de confiar con plenitud que
el proyecto se va a cumplir. Los docentes se auto dirigen y el rol del directivo se enfoca

a otros asuntos, apoyando solo si es necesario.

Y es aqui donde se diferencia con la distribucion incremental, como es el caso
observado en el centro C, porque la directora da oportunidades y confia en sus docentes,
pero es ella la que finalmente se hace responsable al supervisar que funcione, ella esta
siempre en el centro de su equipo; en cambio en el centro F, el directivo declara no estar

sobre las decisiones tomadas por el docente lider.

Los docentes lideres comparten la percepcién que si existe distribucién del
liderazgo en el centro, cuya influencia del directivo se traspasa hacia los demas

miembros de la escuela a través de ellos. Como se puede apreciar a continuacion:

Cuando ella necesita algo siempre nos llama alguna de nosotras (...) porque podemos llegar,
quizas tenemos estas habilidades blandas, de poder llegar a los colegas y amablemente; y
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también considerando el trabajo de ellos, porque en el fondo tl no sacas nada con ser una lider si
no tienes el apoyo de los demas, de tus colegas, de tus pares. Entonces, lograr llegar a ellos y
poder concretar cosas, poder concretar proyectos, poder concretar ferias, de la mano de todos, yo
creo que es el trabajo enriquecedor en verdad que le hace bien a la escuela. (BDL1fem)

Asimismo, las docentes del centro C estan de acuerdo que parte del rol de quien
ejerce liderazgo, es aprender a delegar, ya sea como directora o como docente, 0 como
dice (CDL3fem), es necesario:

Entender que t no alcanzas a hacer todo. (...) Por ejemplo a mi me complicé mucho, porque yo
decia: ‘ay ya, yo lo hago mas rapido’ Pero después dije: ‘no poh, si todos tenemos que aprender’.
Entonces, una aprende a delegar. Y ella (la directora) también delega cada funcion. O sea, hay
personas que tienen que hacer y de qué preocuparse. Por ejemplo la jefatura: ‘ya tu, te preocupas
de este curso’ y si hay problemas mayores, ahi vienen los demas; el PME esta designado para
otra persona; la parte de convivencia escolar, destinada a otra persona. (CDLfem3)

Las docentes lideres comparten la percepcion que la directora confia en ellas
porque sabe que lo harén bien y que luego le informaran y les hara un seguimiento
porque como dice CDL1fem: “efectivamente ella delega funciones y nos hace ver que
confia en nosotros y por eso nos da esa responsabilidad y no que ella diga: ‘ta haces
esto’ y nos abandona, si no que nos hace un seguimiento”. Con estos datos se puede
confirmar con lo analizado con su directora CDifem y la forma de distribuir el liderazgo

de manera incremental.

En el caso de los docentes del centro D y E, los docentes lideres confirman que
existe una distribucion pragmatica, en donde es la directora quien busca a los posibles
candidatos que considere que estén mas capacitados para asumir la responsabilidad,
porque es ella quien “designa las funciones y roles especificos” (DDL2fem). O como lo

explica el docente:

Nos consideran personas lideres porque cuando ella quiere innovar como que busca a ciertas
personas, entre los que esta EDL2fem y estoy yo, como para que hagamos estos cambios. Y los
cambios nunca son tan faciles, los cambios cuestan, digamos que ya estamos acostumbrados a
cierta rutina pero ella como que nos llama y dice: ‘ya, justedes quieren hacer esto?’, nos
preguntan y ‘démosle no mas’. (EDL1mas)

Ahora bien, también existe la posibilidad para que sean los mismos docentes
quienes tomen la iniciativa, porque como reconoce la docente del centro A, la directora

siempre acepta las propuestas de cambios “si es para el bien de todo y para que todo
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funcione y se obtengan en este caso habilidades o logros los chiquillos, siempre da la
oportunidad” (ADL1fem).

En ese mismo sentido, la docente BDL3fem comenta que siente que ha
desarrollado la autonomia para tomar decisiones porque se le ha permitido dentro del
centro, por ello cuenta su experiencia cuando se gan6 un fondo para un proyecto de
mejora, contd que la primera vez que intentd implementarlo en otra escuela en otra
comuna, no se le permitié, y que en cambio en este centro si pudo hacerlo, como lo

explica ella misma:

Por ejemplo, yo el afio pasado tenia 0 me habia ganado unos fondos de un proyecto que era
financiado por los dulces Wonka y eso fue externo a la escuela. De hecho fue antes de entrar a
trabajar acd y habia que buscar un colegio donde implementarlo. Era una accién de cambio y
fuimos a un colegio en Puente Alto y tuvimos que hablar con los directivos y ahi fue puerta
cerrada. Asi como: ‘no, aqui falta esto y esto otro, asi que no’. Y (...) ahi qued¢ el proyecto (...)
y no se hizo y quedé ahi. Después, yo entré a trabajar aca. (...)Y aca, hablé con ella (la
directora) y ella me dijo: ‘tome, lo que quiera, si necesita tiempo, hagalo. Hable con los
docentes. Haremos un consejo sOlo para esto’. Entonces, si hay oportunidades, si hay
espacios...y ademas de que hay oportunidades como: ‘quiero hacer esto. Bueno hagamoslo’ te
motiva a hacerlo y a mejorarlo y hacerlo bien. (BDL3fem)

En el caso del centro F, los docentes lideres también sienten que es trascendental
que ellos tomen la iniciativa para realizar cambios dentro de la escuela, y que sienten
que si hay un ambiente que lo permita, y que de hecho, tienen “esa posibilidad porque
trabajamos mas directo con el director” (FDL3mas) y buscan instancias para
involucrarlo en sus practicas docentes para que vea que es por el bien del centro en

general, y por los estudiantes, en particular.

Desde las fuentes documentales, el MBDLE pone de manifiesto las practicas que
se esperan que un directivo realice en funcion al liderazgo efectivo tomando en
consideracion aspectos personales observables a través de sus acciones, las cuales
reflejan una serie de principios, habilidades y conocimientos (MINEDUC, 2015).
Asimismo, los directivos “desarrollan de manera participativa normas y estrategias para
el logro de una sana convivencia y monitorean su cumplimiento” (MINEDUC, 2015, p.
26). Por ello, es importante que existan objetivos y planes de accion en los Proyectos

Educativos Institucionales.
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En el APEI, es posible identificar que tienen el concepto que la comunidad es
mas efectiva cuando genera procesos que permiten discutir sus decisiones. Por ello que
han fijado como objetivo desarrollar la comunicacion efectiva, puesto que “el quehacer

de la escuela se asume como un proceso de mutua comunicaciéon y escucha” (APEI,
2019, p. 10).

En este caso, dentro del rol directivo se declara que debe ser un negociador y ser
“capaz de proponer algo, cediendo en parte y pidiendo en cambio” (APEI, 2019, p. 10).
Y ademas, debe contar con la autoconfianza, la disposicién para vencer obstéculos,
capacidad para trabajar en equipo y delegar (APEI, 2019).

En el centro C, en su proyecto educativo tienen un plan de accion para la
directora, cuyo objetivo general es:

Gestionar, permanentemente la vinculacion de todos los planes y programas que se relacionan a
nivel académico formativo para el logro de altas expectativas en todos los estamentos de la
comunidad educativa, elevando la calidad de los estandares educativos y la formacidn integral de
los estudiantes (CPEI, 2019, p. 35).

En ese plan de accion, es posible identificar las dimensiones: gestion curricular,
gestion de liderazgo institucional, gestion de recursos y gestion de convivencia escolar.
De ellos, se puede mencionar que tiene establecido varios objetivos especificos, de los

cuales se rescatan los siguientes:

- Promover PEI a través de la cultura de altas expectativas por medio de la articulacion PME
mediante los saberes, cultura y deportes, en relacion a planes ministeriales.

- Liderar y orientar los espacios de reflexion técnica acerca de practicas colaborativas y
experiencias pedagdgicas exitosas.

- Disefiar e instalar programas y/o proyectos de acercamiento y compromiso de los padres a la
escuela.

- Potenciar los procesos técnicos pedagdgicos y habilidades cognitivas disciplinarias con
coherencia evaluativa, elevando los indicadores académicos ministeriales.

- Monitorear el trabajo educativo de los docentes y evaluar los procesos.

- Estimular y motivar el perfeccionamiento docente y del personal en &reas deficitarias de acuerdo
a evaluaciones.

- Fortalecer el dialogo profesional permanente entre los de la institucion, distintos estamentos del
establecimiento a través de reuniones de camaraderia (CPEI, 2019, p. 36).
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El centro E declara en su proyecto educativo tiene un enfoque basado en
procesos, es decir, que para alcanzar un resultado deseado es necesario gestionar las
actividades y recursos relacionados como si fuera un “proceso”. Para ello, la
organizacion escolar actta en red y reclama a que todos los miembros de la comunidad

deban liderar.

De esta descripcion, es posible interpretar que el liderazgo tiene una funcién
personal y de caracter pragmatico, es decir, que se hace cargo la persona quien tenga
mas competencias para asumir las responsabilidades de lograr un objetivo segln las

caracteristicas del desempefio del rol como docente.

En el caso del centro F, es el unico PEI que declara explicitamente el “Principio
de Distribucién Democratica del poder” y lo define como una concepcién conducente a
desarrollar la capacidad de decision y requiere de un replanteamiento en el uso de
poder, tanto a nivel de conocimientos como en las relaciones interpersonales (FPEI,
2019).

También se define que es un centro con un estilo administrativo de gestion
compartida a traves de la conformacion de equipos de trabajo y que por ello, el enfoque

del curriculo esta:

Centrado en el respeto, intenta desarrollar la capacidad de decision; los integrantes adquieren
poder y participan activamente en la determinacién de los objetivos educacionales que los
alumnos alcanzaran. Ademas, el curriculo incorpora el saber de la cotidianeidad, lo popular y lo
proximo, de modo que incorpora todos los “pensamientos, ideas, opiniones y creencias que se
generan en la vida de los alumnos, del personal del colegio y de la comunidad” a lo largo del
proceso ensefianza-aprendizaje (FPEI, 2019, p. 17).

Continuando con el analisis del documento, también se destaca que tienen
definido el principio de la autonomia, el cual crea condiciones para que exista libertad
de pensamiento, de opinion y de determinacion, elementos que forman parte de la

cultura escolar. O usando sus palabras textuales:

La autonomia escolar esta presente institucionalmente cuando en las salas de clases el profesor
delega y transfiere poder, cuando hay posibilidades de cometer errores, sin temor a ser
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sancionado y cuando el educando finalmente es capaz de tomar sus propias decisiones. Es una
postura de accion pedagogica que el centro F practica con habitualidad necesaria para la
formacion de los estudiantes (FPEI, 2019, p. 18).

Con esto es posible definir una coherencia con lo que dice el director y lo
confirmado por los docentes lideres del centro F: existe una distribucion cultural del
liderazgo, y esté plasmado en el proyecto educativo y los miembros de la comunidad lo

respetan y lo practican.

El liderazgo distribuido es por tanto un concepto que cuestiona la naturaleza de
la jerarquia tradicional vertical y del poder y autoridad que dan los cargos formales,
debido a que la influencia que puedan ejercer los sujetos pueden surgir en cualquier
miembro de la comunidad y en cualquier momento, dependiendo de la situacion. Sin
embargo, al mismo tiempo, a pesar que exista una libertad y autonomia para que surja,
existen factores que limitan el ejercicio del liderazgo y eso lo veremos en el siguiente

punto.

4.3.5 Limites del liderazgo docente

Esta categoria es la ultima y se identifico como “limites del liderazgo docente”
en la cual se describe como los margenes del ejercicio del liderazgo docente. Hasta
ahora, los datos analizados muestran que los docentes lideres tienen disposicién para
asumir responsabilidades, que los directivos crean oportunidades de desarrollo
profesional, permitiendo que los mismos docentes se sientan empoderados, en un clima
de confianza, para tomar la iniciativa dentro del centro y llevar a cabo proyectos que
suelen ser de caracter colaborativo, segun la situacion. Sin embargo, también aparece
constantemente en los datos que existen limites dentro del ejercicio del liderazgo

docente.

El primer limite que se puede mencionar es la meta de la organizacion escolar.
El liderazgo docente solo tiene sentido si es en funcion a cumplir con la mejora del
rendimiento académico o como diria ADifem si es “bueno para los alumnos y bueno
para que ellos se desarrollen como corresponde, (...) en ese sentido, tienen plena

libertad” (ADifem) o como dice BDifem: “siempre y cuando sea que vaya en la
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construccion de aprendizaje y que sirva para el colegio, para ellas y para todos, no hay
limites” (BDifem). Esta idea también lo confirma FDimas cuando dice: “siempre va a
estar el “si”” ante todo. Siempre y cuando, y eso siempre se los recalco a ellos, siempre y

cuando (...) el beneficio sea para nuestros alumnos” (FDimas).

Para los directivos es fundamental que el liderazgo docente tenga una
supervision. Y aqui se puede interpretar que existe un segundo limite: los docentes
lideres siempre estan monitoreados o supervisados por quien tiene un cargo formal, en

este caso, el directivo.

En el centro A, la directora comenta que toda institucion debe haber un “rayado
de cancha” y si bien es cierto los docentes lideres tienen la autonomia para tomar
decisiones, siempre debe existir una buena comunicacion entre ellos en donde se
consulte o se informe la situacion y las razones de por qué se tomaron, dado que si
surge un problema o un imprevisto, ella como responsable formal de la escuela, debe
saberlo (ADifem).

En el caso del centro C, es posible interpretar que existen procesos abiertos de
supervision y monitoreo, donde van evaluando si es necesario realizar cambios cuando

se ejecuta el liderazgo porque:

Todo el mundo se pone a disposicion de la evaluacion del otro, buscamos, buscamos primero las
raices del problema, tratamos de ver las acciones a ese problema, ponemos en préctica, digamos,
esas acciones, las monitoreamos cada cierto tiempo vemos si nos resulté o no, las cambiamos si
es necesario hacerla y si realmente nos funcionan, las implantamos y ya forma parte de nuestro
trabajo normal. (CDifem)

La supervision o el monitoreo por parte de los directivos tienen una orientacion
hacia el aprendizaje, dado que lo toman como un proceso para ir observando qué resulta
mejor y va apuntado hacia la meta que como escuela persiguen. El directivo FDimas

comenta que es importante que exista este apoyo porque:

Una de las cosas que nosotros como equipo somos de que si (un docente) se equivocd o se paséd
un poquito de la raya, apoyamos en cierto modo pero también vamos nuevamente encausando
hacia dénde tenemos que ir 0 hasta donde podemos llegar. (FDimas)
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Ahora bien, los directivos son los principales responsables de asegurar que el
funcionamiento del establecimiento responda a las normas legales y las politicas
educativas nacionales y locales (MINEDUC, 2015). Por ello, un tercer limite es la
normativa y se relaciona con la existencia de una estructura que delimita los roles y el
desempefio de estos, ya sea a través del marco legal a nivel nacional, lo que dicta la
Corporacién de Colina a nivel local o los acuerdos plasmados descritos en cada PEI del

centro.

En efecto, los equipos directivos conocen y comprenden las politicas educativas,
su alcance y los efectos de la normativa en el ambito educacional. Estos incluyen la Ley
General de Educacion, el Estatuto Docente, la Ley de Subvenciones Educacionales, la
Ley SEP, la ley de Calidad y Equidad, por mencionar algunas. Asimismo, conocen la
institucionalidad educativa, sus roles y funciones en el marco del Sistema de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion (MINEDUC, 2015).

Por esta razon, los directivos son responsables de conocer los cambios en la
normativa y difundirlos a través de diferentes canales y espacios formales e informales,

como también los objetivos, planes y metas del PEI y del PME.

La directora DDifem menciona por ejemplo que la facultad de elegir el equipo
de gestion de confianza le da el respaldo para poder fomentar el liderazgo docente
dentro de la escuela; y que poner a disposicion el 5% de la planta docente de personal
que no responda a las necesidades del centro, le permite sacar a aquéllas personas que

no respeten los lineamientos que ayuden a la organizacion.

Desde luego, para los directivos también es un limite la existencia de la
Corporacion, puesto que tienen una “formalidad” (BDifem) y ellos no tienen mucha
“injerencia” (CDifem) si se trata, por ejemplo, en la posibilidad que los docentes lideres

tengan cargos formales que no sean los que pueden ofrecer dentro de la escuela.

Asimismo, otro de los limites que tiene el liderazgo esta determinado por el
reglamento interno que esta estipulado en el PEI. Como bien explica EDifem en el

siguiente fragmento:
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Los profesores tienen un limite en su liderazgo, o sea ellos no pueden pasar a llevar el
reglamento del colegio, por ejemplo, el reglamento interno. Ellos no pueden pasar a llevar el
proyecto educativo del colegio, ellos no pueden pasar a llevar la direccion del colegio. (EDifem)

Un cuarto limite tiene relacion con los aspectos situacionales. Ya se ha
mencionado de la importancia que tiene la situacion para habilitar el ejercicio del
liderazgo, pero tambien tiene la particularidad de limitar. En este caso, es
imprescindible la gestion del directivo en las condiciones organizacionales, dado que a
veces por faltas de recursos o tiempo puede perjudicar la presencia del liderazgo. Como

dice el director del centro D:

De repente, por el costo hay que saber decir: ‘realmente... no, no podemos’. Porque hay muchos
items que la escuela no tiene ese dinero y ademas, como las escuelas son gratuitas, entonces no
hay un centro de padres que aporte tampoco. Entonces, no tenemos de donde sacar muchas veces
el financiamiento. (...) o los tiempo0s, que a veces recargar mucho al profesores con actividades,
aunque se les ocurran un montén, a veces no podemos abarcar todo tampoco. (DDifem)

Un quinto limite identificado es la propia disposicion del docente, cuyas
motivaciones personales y actitudes pueden limitar el ejercicio del liderazgo, ya sea
porque no quieren, 0 no tienen la ambicion de hacerlo, o porque no tienen la

autoconfianza, etc.

En efecto, los directivos pueden observar en sus docentes las aptitudes,
habilidades y conocimientos que los pueda llevar a ejercer liderazgo en el centro, pero
son ellos mismos quienes no quieren, porque no siempre participan o les cuesta
(BDifem). O porque a veces los docentes prefieren seguir donde estan porque estan
coémodos como profesores de aula, porque “ven el cargo demasiado grande, demasiada
responsabilidad, demasiadas decisiones que a veces no son buenas para todos”
(BDifem). En ese sentido, como dice la directora del centro C: “el limite te lo pones t4”
(CDifem).

Y por Gltimo, un sexto limite seria la relacion con los demas miembros de la
escuela, puesto que la influencia depende de la libertad que esta limitada por la libertad

de los otros, o como bien se explica a continuacién la directora E:
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soy de la idea que los liderazgos siempre tienen un limite, yo creo que no existen los liderazgos
sin limites. Claro, porque si alguno dijera: ‘yo hago lo que yo quiero’ es mentira. Yo creo que
tiene que ver mucho con la libertad y para mi la libertad no es hacer lo que yo quiera, es hacer lo
que a mi me gusta pero respetando los limites que la libertad te da. Porque la libertad tiene que
ver hasta donde yo no voy a invadir al otro. Entonces, mientras yo no invada al otro, puedo
ejercer mi libertad, pero si le empiezo a invadir, dejé de ejercer mi libertad y eso tiene otro
nombre. (EDifem)

Al igual que los directivos, los docentes lideres también mencionan que dentro
de los limites que tienen para ejercer el liderazgo, es la meta misma de la organizacion,
es decir, que solo existe “pensando en hacer cosas, de generar cambios” (FDL1fem) en
el centro o por los propdsitos educativos por los cuales estan ahi, “porque tiene que ver

con el resultado, con el aprendizaje integral” (EDL2fem) de los estudiantes.

Es decir, por un lado, la meta inspira el surgimiento del liderazgo en los
docentes; y, por el otro, es un limitante, dado que sélo se permite actuar dentro de los
margenes relacionados con el aprendizaje de los alumnos, ya sea dentro o fuera de la

sala de clases, con sus pares y/o con el equipo de gestion.

El segundo limitante que también se presenta en los datos de las entrevistas con
los docentes lideres, es la existencia de la supervision o monitoreo por parte del
directivo. Sin embargo, desde la perspectiva del docente, son ellos mismos quienes
sienten la responsabilidad de informar a los directivos la toma de decisiones o

responsabilidades asumidas, dado que “no deben saltarse el protocolo” (ADL1fem).

Como explica la docente ADL1fem, es importante tomar decisiones, sobretodo
en el momento que estan en la sala, pero “si o si tenemos que conversarlo ya sea con el
equipo con cualquiera del equipo de directivos. (...) Imaginate todos tomaramos las
decisiones solos, nada funcionaria. Mandarian todos. (...) Entonces, todo tiene que

funcionar igual, tiene que tener una organizacion” (ADL1fem).

Dicho de otra manera, es importante que exista comunicacion a la hora de tomar
decisiones para que exista organizacion, desde la perspectiva de mantener un orden

dentro de la institucion. En ese sentido, los docentes sienten la libertad y la autonomia
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para ello, pero siempre con la condicion de preguntar a la jefa porque “ella es la lider
principal” (DDL1fem). Ahora bien, la presencia del directivo también se siente como un
apoyo, como dice la docente BDL1fem:

Siento que el Unico limite que uno tiene es ese: no seguir el conducto regular. Que es lo mas
I6gico para cualquier proyecto y cualquier idea. Pero en lo personal, yo siento que aqui me han
dado muchas alas y siento que aqui he crecido mucho profesionalmente. Yo a la directora
siempre le digo: ‘todo lo que yo aprendi de aqui es gracias a que usted me ha motivado, que
usted me ha instado, usted me ha dado la posibilidad de tomar desafios nuevos’. Porque ella
podria haber dicho: ‘no, ti quédate, aca y yo mando’. Pero no, ella siempre esta ahi. Como te

digo, ella siempre dice: ‘hay un curso que se abri6 en el CPEIP’, siempre esta ahi motivando.
(BDL1fem)

En efecto, “no seguir el conducto regular” (BDL1fem) tiene dos repercusiones:
a) que deben respetar al directivo dentro de la jerarquia formal y como principal
responsable de lo que ocurre dentro de la escuela; y, b) que estd muy ligado al tercer
limitante, la existencia de una estructura que delimita los roles y funciones de los
cargos, los cuales estan expresados en el marco legal y en el PEI del centro. Lo que se

explicara a continuacion.

Como también se vio en los datos interpretados de los directivos, un tercer limite
es la normativa y se vincula con los elementos presentes en el PEI, que provienen tanto
del marco legal como de los mismos acuerdos que se toman dentro del centro, los cuales

dan lineamientos de como se deben hacer las cosas.

En ese sentido, los docentes expresan que el limite es “todo lo administrativo”
(FDL2mas), porque primero tienen que seguir la norma de hablar con el directivo. O

como se explica en el siguiente fragmento:

El dnico limite es hacerlo sin consultarselo a nadie, el saltarse el protocolo. Yo siento que es lo
Unico que la directora podria decir: ‘a ver, a ver, usted primero hable conmigo’, porque hay
muchas cosas que incluyen a los apoderados y ti no puedes presentar cualquier cosa.
(BDL1fem)

Asimismo, y muy relacionado con el punto anterior, un cuarto limite seria la
relacion con los demas miembros de la escuela, en especial con el directivo, dado que la

ejecucion del liderazgo, depende de ésta. En efecto, asi como el PEI marca un orden de
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cémo se hacen las cosas, también orienta las relaciones entre los miembros de la escuela
en la descripcion de los roles, convirtiéndose asi en una fuente de poder legitima para
los directivos en ejercer autoridad sobre los demas miembros de la escuela, en especial

en los docentes.

Los docentes conocen su rol y el espacio en donde se manifiesta dentro de la
escuela, por lo tanto, segun ellos, los conflictos surgen cuando no estan claros los
margenes del liderazgo y se pasan a llevar los de las personas con cargos formales
(CDL3fem). O como bien explica la docente CDL1fem:

Ahora nosotros también, a pesar de ser lideres informales, tenemos bien claro quiénes son los
lideres formales y su labor esta clara y para nosotros son agentes de... personas de respeto. Por
ejemplo UTP, totalmente. Cualquier duda que uno tenga, llega a ella y esta la guia, la directora,
también. No es que una diga: ‘voy a hacerlo yo sola porque la directora no me va a apoyar’. No,
todo lo contrario. O sea, los limites estan dentro de los margenes formales y conocidos por todos
y protocolares también (CDL1fem).

Un quinto limite tiene relacion con los aspectos situacionales. Los docentes
lideres saben que muchos de sus proyectos e iniciativas no pueden ser llevados a cabo
porque “hay limitantes como lo econdmico” (DDL2fem), cuyos recursos dependen de la

Corporacion de Colina, como se puede apreciar en el siguiente fragmento:

Son los limites que te ponen la Corpo, porque siempre se van a restringir por un tema
administrativo o por un tema econdémico, pero la libertad estd. Si que esta, sélo hay que
encausarla a las cosas que uno quiere hacer, si hay alguien con tiene que hablarlo y con quien
puede hacerlo pero siempre hay un punto y es que la Corpo y al final es quien decide.
(DDL2fem)

Finalmente, el sexto limite identificado es la disposicion de los docentes, donde
son las propias motivaciones personales las que limitan el ejercicio del liderazgo, ya sea
porque se sienten con la falta de confianza a nivel personal, 0 porque son inexpertas o
porque no quieren pasar a llevar a otro miembro de la comunidad, como lo explica la
docente FDL1fem:

A mi me pasa un poco, no sé, como soy nueva, me complica un poco, porque No quiero pasar a
llevar a nadie. O sea, de repente me complica un poco estas situaciones cuando me dicen: ‘la
profesora hizo bien’ ‘la profe hizo esto’ o ‘;qué harias ti?’. O sea, se me ha dado una
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responsabilidad que no he pedido y siento que mis colegas del departamento quizds muchas
veces... no sé... eso no me gusta. Me da un poco de temor en realidad. (FDLfem1)

O porque quieren seguir teniendo el mismo cargo de docente sin asumir cargos
formales de liderazgo, cuya idea es compartida por varias docentes entrevistadas
(ADL1fem, ADL2fem, CDL2fem, CDL3fem y DDL1fem) porque comparten la

siguiente creencia:

Yo creo que tenemos mucho carifio por el aula mas que por lo administrativo, por ejemplo, no sé
cémo poner un nombre de encargada de convivencia escolar, orientacion, no sé, mas arriba, UTP
u otro, no estan dentro de nuestros intereses personales. (CDL1fem)

Junto con lo anterior, a veces es simplemente porque no quieren destacar, 0 no
quieren ser vistas como lideres, a pesar que si tienen influencia, porque no se quieren
“lucir ante el resto” y prefieren un “liderazgo camuflado” (CDL1fem). En definitiva los
limites del liderazgo son: la propia meta de la organizacion; supervision del directivo; la
normativa; aspectos situacionales; disposicion personal del docente; y, la relacion con

otros.

Conforme a lo dicho hasta ahora, se reconoce que en este estudio también se
presenta el empoderamiento limitado concepto acufiado por Hairon & Goh, (2015),
cuya definicién se relaciona con la oportunidad de los docentes para ejercer poder pero
de manera limitada por los lideres formales, dado que son éstos quienes establecen las
condiciones de cudles responsabilidades se distribuyen y a quiénes. Por lo tanto, con
esto se refuerza que el poder en las escuelas sigue siendo una caracteristica de los
lideres formales y que el liderazgo distribuido es una forma de influencia autorizada por

ellos.

Con respecto al cumplimiento de los objetivos planteados en el PEI, es necesario
generar relaciones instrumentales coordinadas y contar con las personas que puedan
llevarlas a cabo. Esto significa que las organizaciones dependen de acuerdos estipulados

para la seleccion quien dirige sus decisiones.

En ese sentido, el MBDLE constituye un referente conceptual importante para

los directivos escolares de Chile, dado que surge a partir de la politica educativa que
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consolida el rol de estos (MINEDUC, 2015). En efecto, el contexto de la politica
educativa nacional, plantea un rol del Estado como ente responsable y promotor de la
educacion publica, permitiendo que se desplieguen iniciativas de sus actores, en
especial, los directivos.

De la misma manera, este marco define la précticas, competencias y
conocimientos para el desarrollo del liderazgo escolar en Chile, y entre ellas, una de las
que se espera que realicen los directivos, es asegurar que el establecimiento funcione
segun las normas legales y las politicas educativas nacionales y locales (MINEDUC,
2015).

Por esta razon, los proyectos educativos toman especial importancia, dado que es
el documento oficial de cada centro educativo donde se sefialan diferentes acciones que
se esperan que se desarrollen dentro de ellas. En el ambito de los limites que pueda
ejercer el liderazgo docente, en los instrumentos analizados no se presentan como tal,
pero si existen protocolos y reglamentos que definen las diferentes formas de convivir
dentro de los centros descritos en el PEI, que van demarcando los limites y las formas

de relacionarse segun los roles y perfiles definidos.

También es elemental destacar que cada centro presenta de manera distinta estos
protocolos de convivencia escolar, por ello es necesario detenerse en cada uno de ellos y
valorarlos de manera independiente. Sin embargo, de forma transversal, le destinan un
apartado que se refiere a las buenas relaciones internas y al respeto a las normas por el

bien comun.

En el caso del centro A, es posible observar que tienen un protocolo a seguir,
determinando las reglas que rigen diferentes actos, ceremonias y modos de relacionarse
entre los miembros de la comunidad educativa. En efecto, en el PEI del centro A tienen

como objetivo estratégico en la dimension de Convivencia Escolar:

Consolidar el buen clima de la comunidad educativa potenciando las buenas practicas que
consideren las diferencias individuales y la integracion con la comunidad; fortaleciendo un
ambiente propicio para el aprendizaje, a través de acciones que internalicen el reglamento de
convivencia escolar, protocolos y planes de apoyo (APEI, 2019, p. 13).

250



En el documento se expone la existencia de un reglamento interno que regula la
convivencia escolar entre los miembros de la comunidad, en donde se realizan
diferentes actividades donde se da a conocer, como también los protocolos y planes de
accion descritas en la tabla 23, cuya funcién es fomentar espacios de participacion y

coordinacion entre los estamentos dentro de la escuela.

Tabla 23
Ejemplo de acciones que se exponen en el PEI en funcion a la Convivencia Escolar

Objetivos Actividades Metas Responsables  Evaluacion
Mejorar la Revision y difusion del Conocimiento y Direccion Mejora en las
Convivencia Reglamento de Convivencia aplicacion del Consejo relaciones
Escolar, Escolar. Reglamento de escolar interpersonales.
conductual y Aplicar programas y talleres en Convivencia Orientador Resolucion de
emocional de las horas de orientacion para escolar en el Docentes problemas a través de
los educandos, desarrollar habilidades sociales 100% de los CEPA la mediacion.
apoderados y como la no violencia, el buen estamentos de Alumnos Disminucion de casos
docentes. trato y la sana convivencia. la unidad Psicologa de riesgos.

Talleres para padres, educativa.

apoderados,  estudiantes vy

docentes.

Nota: Elaboracion propia. Adaptado de APEI (2019).

En relacion a los docentes, se describen una serie de actividades, tiempos y
recursos destinados para conocer los protocolos que orientan los modos de actuar entre

directivos y estos, dandoles un marco de accion, como se puede mostrar en la tabla 24:

Tabla 24
Ejemplo de marcos de accion para potenciar el buen clima y convivencia escolar en los
docentes

Actividades Tiempos Recursos

Tratar el reglamento de Consejo de profesores (2 hrs. Jornada de reflexion
convivencia con los docentes. semanales)

Revisar el plan de mejora, Mayo Jornada de reflexién y equipo de

realizar los cambios pertinentes.
Mantener un constante dialogo
con los docentes para atender sus
necesidades de apoyo.

Atender a docentes de acuerdo a
situacion requerida o informar
estado de alguna situacion de su
curso.

Hacer taller de autocuidado para
los docentes.

Asesorar a docentes con el
programa de valores municipal

Semanalmente

Semanalmente

Semestral

Semanal

gestion.
Jornada de reflexion.

Cuaderno de Orientacion

Psicologa ley SEP, talleres
“Habilidades para la vida”,
autocuidado entre docentes.
Programa de valores, pauta de
valores, destacados, etc.

Nota: Elaboracion propia. Adaptado de APEI (2019).
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En el caso del centro B, mayoritariamente esta centrado en el alumnado, sin
embargo necesita de la participacion de los docentes para conseguir los objetivos
relacionados con la convivencia escolar. Es por ello, que se pueden destacar los

siguientes elementos descritos en la tabla 25:

Tabla 25

Convivencia escolar centro B

Objetivo Actividades Metas Responsables Evaluacion

La escuela Desarrollar Cantidad de docentes Direccién, Resultados en
gestiona el métodos de con reconocimiento en UTP. pruebas internas y
desarrollo y cumplimiento de su labor externas.
actividades de los metas para que los Resultados en
docentes, docentes se cronogramas  de
investigando el destaquen y asistencia.
desarrollo  seglin obtengan mejores Cantidad de
sus necesidades resultados en matriculas.

SIMCE, asistencia
y retencién de
alumnos.

Nota: Elaboracion propia. Adaptado de BPEI (2018).

Dentro de los objetivos estratégicos del plan de gestion de la convivencia escolar

estipulado para el afio 2019 del centro C, se ha definido el siguiente:

Afianzar el desarrollo de habilidades sociales en todos los estamentos de la comunidad educativa
para establecer normas de sana convivencia y elevar los indicadores de desarrollo personal y
social, mediante la ejecucion del plan de gestién escolar, articulando los programas y redes de
apoyo existentes (CPEI, 2019, p. 48)

El reglamento interno es el instrumento elaborado conforme a los valores
expresados en el PEI, cuyo objetivo es favorecer el ejercicio y el cumplimiento efectivo
de los derechos y deberes de sus miembros a través de la regulacion de sus relaciones,
fijando en particular, normas de funcionamiento, de convivencia y buen trato, y de

procedimientos generales del establecimiento (MINEDUC, 2018b).
Tomando en consideracion la funcién social de la educacion, el reglamento

interno implica que toda la comunidad contribuya en su desarrollo y perfeccionamiento,

como parte de una serie deberes junto al goce de sus derechos. El reglamento interno es
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un instrumento Unico, aunque esté formado por diferentes manuales y protocolos
(MINEDUC, 2018b).

Por ello, el centro C ha definido los siguientes objetivos especificos con sus
respectivas acciones, las cuales se pueden observar a aquéllas que se vinculan con los
docentes en la tabla 26, indicando los limites de su campo de accion a través de la

regulacién de sus relaciones y la convivencia escolar.
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Tabla 26

Plan de Gestion Convivencia Escolar

Objetivos Resultados esperados Tiempo Acciones Recursos y/o responsables  Evaluacion/indicador
Difundir a todos los Toda la comunidad recibe la Primer Entregar la informaciébn de Sustento escrito. A través del grado de
estamentos del manual de informacién y conoce el Plan de semestre reuniones de apoderados, Consejo directivo. participacion, elaboracion,
convivencia, protocolos, Gestion  Convivencia Escolar 'y estudiantes,  docentes, = CEPA, Cuerpo docente. conocimiento y responsabilidad
valores del PEI en apoyo a protocolos, valores del PEI. Consejo  Escolar.  Talleres de Estudiantes. de los distintos estamentos de la
los estudiantes. trabajo. Elaboracion de protocolos y institucion.
planes asociados.

Aplicar el manual de Disminuir el trato inadecuado entre Primer y Trabajar en protocolos de la Equipo Directivo. -Cuerpo EI 100% de los estudiantes
convivencia los estamentos, a través de mesas de segundo inclusion y la diversidad. Jornada Docente. —Inspectores - asistentes participan de las
de convivencia valores y trabajo de protocolos respetando en semestre de empoderamiento del plan de Asistentes de la Educacion actividades propuestas. (afiches,
protocolos generando en su accionar los valores transversales Celebracion el Afec. Sexual. y género. Reflexion -Estudiantes. comic, deportes) Exposicion en
todos los  estamentos que se indican en el manual de 23 de abril el del Buen trato, violencia/agresion. -Cancha  sintética. - patios de Pre Bésica y patios de la
ambientes  seguros y convivencia. Celebracién dia de la dia de la Actividades recreativas deportivas Multicanchas. Salas de Educacion Bésica.
saludables. convivencia. Convivencia segun edades e intereses de los clases. Ficha de evaluacion. Registro en

Escolar. estudiantes. el libro de clases.
Evaluacién y seguimiento Mejoras en niveles académicos, Primer Atencién en Remediales. Orientadora  Profesores Atender el 80% de los estudiantes
de los estudiantes con sociales de los Semestre y Derivaciones Redes de apoyo, Jefes Psicdlogo SEP. con necesidades psicosociales.
necesidades; Psicosociales estudiantes estos contextos. Segundo dupla psicosocial y comunal. Psicopedagoga Disminuir el porcentaje de estos
y/o afectivas, atendidos por en Semestre Inspectores conflictos.
equipo psicosocial.
Fortalecer y Valorar el rol Que la Comunidad Escolar valore el Dia del Presentacion de planes de trabajo -Equipo  Directivo. - EI 90% de los miembros de cada
de cada estamento de la rol de los distintos estamentos que la  estudiante Dia v/s acciones realizadas. Cuerpo Docente. - estamento participe de las

Comunidad Escolar

Apropiar y Empoderar a la
comunidad educativa de
una cultura de autocuidado
y charlas preventivas

componen.

Conocimiento de las normas del
autocuidado y la importancia de las
pautas y resguardo individual vy
colectivo dentro de la comunidad
educativa. Creacion de una

Cultura autocuidado en el
establecimiento y en el hogar.

del no docente

(Oct) Dia del
Profesor
Dia del

apoderado vy
Dia del Parvulo

Primer
Semestre y
Segundo
Semestre

Celebracion de las personas que
componen los estamentos con actos
académicos, artisticos, deportivos
y/o recreativos. Organizar diarios
murales alusivos a la celebracién.
Participacion en actividades
comunales.

Se trabaja en la normativa de auto

cuidado personal 'y colectivo.
Empoderamiento de los
procedimientos  de  seguridad.

Conocer los protocolos de accién
Conocer las zonas de seguridad.
Realizar simulacros.

Inspectores- Asistentes de
la Educacién -Estudiantes.

-Cancha  sintética. -
Multicanchas. Salas de
clases

Comité Paritario.
Encargado del plan de
seguridad. Direccién
Equipo directivo.
Estudiantes. Padres vy
apoderados. Consejo de

docentes. Orientadora

actividades programadas.
Convivencia apoderados. Registro
fotografico.

Cumplir en un 80% el plan de
seguridad escolar.

Solicitud a agentes externos que
evallen los  procedimiento.
ACHS. Charlas preventivas por
especialistas del cesfam

Nota: Elaboracion propia. Adaptado de CPEI (2019).
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En el centro E, definen como ruta de navegacion el reglamento de convivencia
social, el cual busca desarrollar los principios que sustentan el PEI, a través de cada una
de las acciones cotidianas del centro, fundamentalmente por medio de la mejora
permanente del clima organizacional y de la convivencia. Su foco esté en la formacion
de los estudiantes y en el involucramiento de las madres, los padres y/o apoderados de
estos (EPEI, 2013).

En el proyecto educativo del centro F, se estipula como uno de los objetivos en
el area del Liderazgo Escolar: “desarrollar y articular los roles, funciones, tareas,
responsabilidades y orientar hacia el PEI” (FPEI, 2019, p. 40), el cual se evidencia que
el directivo es el principal responsable para la organizacion y convivencia escolar

eficiente para apoyar a los miembros del centro, en especial, al educando.

Asimismo, se presentan una serie de objetivos y entre ellos se establece
desarrollar las competencias para la convivencia, ya que implica relacionarse
arménicamente con otros y con la naturaleza a traves de la comunicacion eficaz, trabajo
en equipo, toma de acuerdos y negociacion con otros, manejo integral de las relaciones
personales y emocionales, desarrollo de la identidad personal, reconocimiento y
valoracion de elementos de la diversidad étnica, cultural y lingUistica que caracterizan al
pais Chile (FPEI, 2019).

Conforme a lo planteado hasta ahora, es posible ratificar que en todos los centros
tiene una regulacion de las relaciones entre los diferentes miembros de la comunidad
educativa, en especial entre directivos y docentes, por lo que se refuerza el concepto de
“empoderamiento limitado” de Hairon & Goh (2015), el cual considera que es posible

el liderazgo distribuido dentro de los limites académicos.
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4.4 Relaciones entre metacategorias

Para recapitular, dentro de la metacategoria de “Gestion del establecimiento
escolar” fue posible identificar a los docentes lideres y como se define el rol de éstos
desde la perspectiva de los directivos de escuela. Luego, se relacionaron estos datos con
las propias percepciones que tenian de si mismos como docentes lideres y lo que decian
los proyectos educativos de las instituciones en donde ellos trabajan.

Dentro de las descripciones que surgieron de las distintas fuentes, fue posible
identificar que para el ejercicio del liderazgo docente desde la perspectiva distribuida,
era necesario que existieran unas condiciones organizacionales, la creacion de
oportunidades y un sentido hacia la mejora escolar para llevarlo a cabo, cuya

responsabilidad recae en el directivo escolar.

Es por ello que en la siguiente metacategoria identificada como “Desarrollo de
las capacidades profesionales de docentes lideres” se hablo del rol directivo y qué
responsabilidad tiene con el desarrollo profesional docente y cdmo esto incentiva a la
promocion del liderazgo. Desde las percepciones de los docentes se rescata que para

ellos es esencial el apoyo directivo para ejercer el liderazgo docente.

La tercera metacategoria se nombro “Gestion directiva de la convivencia y la
participacion de los docentes lideres”, dado que en una organizacién basada en un clima
de confianza y de trabajo colaborativo, tiene méas posibilidades que se distribuya el
liderazgo, a pesar que esté limitado por factores como la propia meta de la organizacion,
la supervision del directivo, la normativa, los aspectos situacionales, disposicion

personal del docente y la relacién con otros.

A pesar que las categorias estan relacionadas y organizadas en metacategorias,
es menester clarificar que entre ellas guardan relaciones que se pretenden explicar con
la figura 23. Como se observa, las categorias fundamentales de este estudio son tres:
“rol directivo”, “rol docente lider” y “condiciones organizacionales”. Y se les considera
como tales, porque si falta una de ellas, simplemente no podrian existir los vinculos que

se explican a continuacion.
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Figura 23
Relacion de todas las categorias
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Nota: Elaboracion propia. Las flechas de color negro muestran las relaciones mas
importantes entre categorias. Las flechas de colores indican las relaciones internas entre
categorias. Los colores de las categorias y las lineas fragmentadas corresponden al color

de la metacategoria a la que pertenecen.

A partir del rol directivo, se puede observar que parte de sus funciones es apoyar
a quien tenga un rol de docente lider y lo manifiesta en la categoria “creando
oportunidades” que fomenten el desarrollo profesional docente, por lo que el directivo
debe conocer su funcién como principal responsable en esta tarea para que pueda

llevarla a cabo.

La categoria “desarrollo profesional docente” fomenta la “promocion liderazgo
docente”, siempre y cuando, exista la oportunidad y la disposicion personal de quien
ejerce el rol de docente lider. Sin embargo, esta categoria no podria existir si no se

cuenta con la “distribucion liderazgo”, cuya categoria surge de la “relacion directivo-
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docente lider”, la cual es el fruto de las diversas interacciones entre los directivos,

docentes lideres y los aspectos situacionales.

No obstante, el liderazgo docente no tendria sentido si no fuera porque parte del
rol directivo es tener como meta la “mejora escolar”, un elemento importante en la

justificacion de la existencia de la distribucion del liderazgo.

Todo esto esta basado en las categorias del “trabajo colaborativo” y “clima de
confianza”, cuta funcidn es dar soporte a las demas. Por ultimo, los “limites liderazgo
docente” se vincula transversalmente con el resto de las categorias, dando un margen de
la presencia de esta, determinado por siete elementos: la meta de la organizacién
(categoria “mejora escolar”); la supervision del directivo y normativa (en categoria “rol
directivo™); aspectos situacionales (en categoria ‘“‘condiciones organizacionales”);
disposicion personal del docente (en categoria “rol docente”); y, relacion con otros (en

categoria “relacion di-dl”).

En la siguiente seccion, se realiza la discusion de los resultados a partir de los

datos expuestos.
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PARTE V: DISCUSION DE LOS
RESULTADOS

A continuacion se prosigue con la discusion confrontando los datos descritos en
la Parte IV y los conceptos trabajados en el fundamento teérico de la Parte Il de este
estudio. Las afirmaciones se apoyaron de las citas extraidas de las entrevistas transcritas
y de los documentos analizados, a saber, MBDLE (MINEDUC, 2015) y PEIs de los
centros. En este apartado se sintetizan los resultados mas importantes, se responden las
preguntas de investigacion que guiaron el estudio y se explican las practicas directivas
desde las principales teorias en que se baso el estudio: Liderazgo distribuido y la Teoria
de las Practicas Sociales.

Esta seccion se divide en 4 apartados. En el primero, titulado “Elementos que
configuran las practicas de liderazgo distribuido y gestion del establecimiento” hace
referencia a los elementos que surgieron en el estudio que configuran las préacticas de
liderazgo distribuido y como se vincula con la gestion del establecimiento que llevan a

cabo los directivos y docentes lideres.

En el segundo apartado, recibe el nombre de “Apoyo directivo y desarrollo
profesional para el ejercicio del liderazgo docente”, en el cual se da cuenta de la
relevancia del apoyo directivo para el desarrollo de las capacidades profesionales para

que los docentes lideres ejerzan liderazgo.

En el tercer apartado se desarrollan los temas relacionados con las “Valoraciones
de directivos y docentes lideres y gestion de la convivencia y participacion”, en cual se
presentan las percepciones de las personas entrevistadas en funcion a la gestion de la
convivencia y participacion dentro del establecimiento escolar. Finalmente, se
identifican las principales practicas directivas relacionadas con la creacion de
oportunidades en el desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente desde

la perspectiva distribuida.
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5.1 Elementos que configuran las précticas de liderazgo distribuido y gestion del
establecimiento

El liderazgo es una practica que todos los miembros de la organizacion escolar la
pueden ejecutar, puesto que no es una caracteristica de una persona en particular, sino

mas bien, una experiencia social que se ejecuta en respuesta segun la situacion.

El cruce del concepto de liderazgo desde la perspectiva distribuida, o
directamente Liderazgo Distribuido (LD), y la Teoria de las Practicas Sociales, ha
ayudado a reforzar la idea que el liderazgo no es aspecto psicolégico que s6lo algunas
personas puedan tener, Sin0 mas bien, es un recurso que surge porgque es necesario en

una situacion y que cualquier sujeto puede ejecutarlo, sin importar su posicién o cargo.

Este concepto de “practica de liderazgo distribuido™ trae consigo al menos tres
aspectos que son importantes a considerar. Primero, el liderazgo es una préactica social,
no un saber o caracteristica de una persona, por lo tanto es un saber colectivo, porque
participan méas personas de la institucion (Gronn, 2002; Hulpia et al., 2009; Lahtero et
al., 2017; Lopez, 2013; Lopez y Gallegos, 2015; Spillane, 2006).

Segundo, que surge en la interaccion entre personas y la situacion, tomando en
cuenta las capacidades de quienes participan y las condiciones de los aspectos
situacionales (DeFlaminis et al., 2016; Garcia, 2009; Gronn, 2002, 2009; Hairon &
Goh, 2015; Hulpia et al., 2009; Lahtero et al., 2017; Lopez, 2013; Lopez y Gallegos,
2015; Maureira et al., 2016; Spillane, 2005, 2006; Supovitz & Riggan, 2012).

Y tercero, hay que eximir a las personas de la ejecucion del liderazgo, porgue no
son los unicos responsables de su realizacion, sino que son un elemento constitutivo de
la practica y la situacion justifica su existencia (Ariztia, 2017; Fardella y Carvajal,
2018).

En ese sentido, el liderazgo distribuido abre las puertas al poder y a la toma
decisiones de una manera mas flexible, que suele ser el privilegio de pocos miembros en

la gestion educativa con cargos formales como el directivo y su equipo. Dado que a
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nivel formal los directivos son las personas quienes tienen el poder para tomar la
decisiones, son ellos quienes deben estar abiertos a dar las oportunidades para que la
influencia que puedan ejercer otros miembros, como los docentes, tenga cabida dentro

de la organizacion escolar.

Sin embargo, el ejercicio del liderazgo no es espontaneo, y los docentes quienes
lo llevan a cabo, suelen recorrer un camino de aprendizajes que lo ubican en posicion
para tomar la iniciativa frente a otras personas y asumir responsabilidades,

convirtiéndose asi el desarrollo profesional un elemento decisivo.

Detenerse a analizar las practicas de los directivos en la creacion de
oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente desde la
perspectiva distribuida para la mejora escolar, implica una serie de cambios de
paradigmas y de creencias tradicionales para estudiar la direccion escolar y su relacion

con la mejora de los resultados académicos de los estudiantes.

La perspectiva distribuida invita a comprender el liderazgo como una practica
social en donde se sugiere un cambio de rol para el directivo, cuya posicién ocupa un
espacio critico para el liderazgo docente y para el redisefio de las condiciones

organizacionales de su ejecucion (Harris, 2011).

En esa linea, significa que los directivos dejan de ser los que se encuentran en la
cumbre de la jerarquia dentro de la escuela en la toma de decisiones a ser quienes tienen
como funcién desarrollar la capacidad de liderazgo en los demas miembros. Esto
representa incluso un cambio en su uso en el lenguaje, puesto que desde esta
perspectiva, las personas ejercen liderazgo y no son lideres. Lo anterior supone
intermediar, facilitar y apoyar el surgimiento del liderazgo y, para ello, es necesario
comenzar con la mas basico: la voluntad de los directivos de crear oportunidades para el

desarrollo de la capacidad de liderazgo docente.

En este estudio se fijaron tres objetivos especificos de los cuales el primero fue:
determinar los elementos que configuran las practicas de liderazgo distribuido en las
interacciones que tienen los directivos y los docentes lideres en la escuela municipal en

el contexto chileno.
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Cuando los directivos crean oportunidades de desarrollo profesional para el
ejercicio del liderazgo docente, es imprescindible determinar los elementos que
configuran las précticas de liderazgo distribuido, los cuales son: las personas que
ejercen liderazgo, las personas que los siguen y la situacion.

Desde la perspectiva distribuida, el liderazgo es una propiedad emergente de un
grupo de individuos y que surge en la interaccion de las personas que lo ejercen,
quienes lo siguen y su situacion (Gronn, 2002; Spillane, 2005; 2006). Por lo tanto, cada

elemento es esencial para que surja la préctica del liderazgo.

Con ello, implica ademas, que la situacion tiene una importancia simétrica en la
interaccion de los elementos, porque define la practica del liderazgo y, a su vez, ésta
define a la situacion. Es decir, dada una situacion, se necesitara a la o las personas mas
capacitadas para hacerse cargo para llevar a cabo practicas de liderazgo, o viceversa, las
interacciones entre los sujetos, pueden generar cambios y definir una situacion, como se

aprecia en la siguiente figura 24:

Figura 24
Elementos del liderazgo distribuido

Directivos

Interaccidén
Simétrica

Docentes Situacion
Lideres

Nota: Adaptado de Spillane (2006).

No obstante, desde la mirada de la Teoria de las Practicas Sociales (TPS) es

importante concebir las préacticas como formas de hacer que surgen de la interrelacién
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espacio temporal de tres elementos: competencias, materialidades y sentido (Ariztia,
2017; Fardella y Carvajal, 2018).

Con ello, las personas que participan dentro de la interaccién deben contar con
una serie de competencias que las hace seleccionables en funcién a una tarea o
responsabilidad dentro del centro; contar con las materialidades que otorgan las
condiciones organizacionales y el sentido que motive su actividad, en este caso, la

mejora escolar.

Estos elementos en interaccion generan las multiples y diversas actividades,
practicas, rutinas y toma de decisiones que significa una organizacion como un sistema
social abierto y vivo (Anttnez, 2006, 2012; Arnold- Cathalifaud, 2008; Hopkins, 2019;
Luhmann, 2006; Maturana y Varela, 2006). Es por ello, que se relacionaron en la
primera metacategoria llamada “Gestion del establecimiento escolar”. Dentro de ésta se
reconocieron al menos dos categorias: “rol docente lider” y “creando oportunidades” de
desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente, haciendo alusion a las

personas que participan, directivos y docentes lideres y a la situacion.

En este momento es pertinente hacer el alcance que primero se indagd quiénes
son los docentes considerados lideres, y puede que ahora aparezca una contradiccion al
mencionarlos que son lideres y no que ejercen liderazgo, pero su uso es sélo por la
facilidad de diferenciarlos del resto de los docentes. En ese sentido, se rescata en el
andlisis de datos que los mismos directivos consideran que “todos los docentes son
lideres” (DDifem, EDifem y FDimas), porque estan de acuerdo que las personas que
ejercen la docencia tienen la potencialidad para asumir roles de liderazgo dependiendo

de la situacion.

Luego, los directivos describieron algunas caracteristicas que hacia que los
docentes fueran identificados como personas que ejercen liderazgo, y los aspectos mas
comunes fueron que éstos tienen: iniciativa, creatividad, proactividad, curiosidad para
crear proyectos, motivacion, capacidad colaborativa, ganas de hacer cosas,

responsabilidad y la autoconfianza.
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No obstante, lo que llama poderosamente la atencién fue que los mismos
directivos ven en el concepto de liderazgo la posibilidad de ser aprendido, es decir, dada
su experiencia como personas consideradas lideres por su posicion formal de director o
directora, expresan que lo mas importante es la disposicion de los docentes a aprender y
adquirir las capacidades para ejercer liderazgo.

Desde este punto de vista, la creacidn de oportunidades para el desarrollo
profesional se torna como un elemento crucial para la existencia de la practica del
ejercicio del liderazgo docente, y con ello, significa que no sélo es suficiente la
voluntad de querer hacerlo, también es necesario realizar cambios a nivel de las
condiciones organizacionales, puesto que se debe destinar tiempo y espacios para ello,

afectando a la situacién escolar.

Cabe destacar que una situacion abarca el aspecto de su materialidad, es decir,
las herramientas, la infraestructura y los recursos que se utilizan en la realizacion de una

practica, y la ausencia de estos, puede modificarla.

Conforme a lo dicho hasta ahora, se reconocen cuatro elementos que participan
en la ejecucion de la practica de liderazgo: la creacion de oportunidades, lideres,
seguidores y situacion. Sin embargo, tras el estudio realizado, se agrega un quinto

elemento, cuya aportacion se agradece a la teoria de las practicas sociales: el sentido.

En efecto, el sentido hace referencia a las valoraciones y aspectos culturales
sobre el cual se establece el significado y la necesidad de una practica para quienes la
ejecutan. Como tal, comprende a un conjunto de valores, creencias y emociones
asociados a la ejecucion (Ariztia, 2017). En el contexto escolar, estos componentes

estan descritos en el PEI y su sentido fundamental es la mejora escolar.

En consecuencia, los elementos determinantes que configuran las préacticas del
liderazgo distribuido como se pueden apreciar la figura 25 son: a) la creacion de
oportunidades; b) las personas que participan como lideres y ¢) como seguidores, ya sea
de forma intercambiada entre los directivos y docentes lideres; d) las condiciones

organizacionales que conforman la situacién; y, e) el sentido de mejora escolar.
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Figura 25
Elementos que configuran las practicas del liderazgo distribuido.

Directivos

Sentido de

Creacion de mejora escolar

oportunidades

Nota: Elaboracién propia.

Con la figura 25 se quiso usar a un barco como analogia para explicar cuan
importante es tener como base la creacion de oportunidades por parte de los directivos
para que los docentes lideres puedan desarrollarse profesionalmente como candidatos
para el ejercicio del liderazgo, con un claro sentido hacia la mejora escolar, para
navegar en los desafios que significan las transformaciones en las estructuras de la

gestion escolar.
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5.2 Apoyo directivo y desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente

En el proceso mismo de la ejecucién de la practica de liderazgo distribuido, fue
importante analizar como el directivo apoya el desarrollo profesional para la promocion

del liderazgo docente, el cual se fijo como segundo objetivo especifico

En la segunda metacategoria se inquirié6 como los directivos apoyan y motivan el
desarrollo profesional de los docentes y promueven el surgimiento del liderazgo, ya sea
a través de oportunidades de formacion docente y de promocion de liderazgo. En ese
sentido, se establecié una segunda area tematica con el nombre de “Desarrollo de las

capacidades profesionales de docentes lideres”.

Como ya se ha mencionado, el liderazgo surge en la interaccion de los elementos
de manera simétrica, es decir, que si falta uno de ellos, es posible que no exista la
practica. Por lo tanto, en el contexto escolar, un docente lider necesita la presencia del

directivo y viceversa.

Con la redefinicion de las funciones de los directivos y el impulso de la
autonomia de los centros escolares, se requiere de nuevas estrategias de gestion y
superacion de la direccion individualista a través de la distribucion de responsabilidades
a los miembros pertenecientes a la comunidad educativa (Ahumada et al., 2019;
Ahumada et al., 2017; Bolivar y Murillo, 2017; Murillo, 2009; Hopkins, 2019;
Woycikowska et al, 2008).

Esto significa orientar la funcion directiva hacia la mejora de la ensefianza y el
aprendizaje, considerando el rol del director o directora como lider de los aprendizajes
por medio del perfeccionamiento de las practicas de los profesores (Fullan, 2017). Uno
de los cambios importantes en el rol de los directivos escolares, es que dentro de sus
funciones esta el de apoyar el proceso de empoderamiento de los docentes lideres
(Hairon & Goh, 2015) a través del desarrollo profesional, en un marco de relaciones

interpersonales que busquen el refuerzo del liderazgo y su posibilidad de promocidn.
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El apoyo directivo se puede considerar como uno de los métodos de influencia
del ejercicio del liderazgo, el cual se basa en el desarrollo de relaciones de confianza y
en la colaboracion, en donde los directivos pueden orientar a los docentes lideres. Estos
pueden manifestar su apoyo cuando permite la articulacion de los docentes lideres con
personas con roles formales de liderazgo a través del acompafiamiento y facilitacién de
practicas pedagogicas o en la formacién profesional con otros. A esto se refiere a la
formacion interna de la escuela que se produce entre pares. También, se puede brindar
soporte alentando a los docentes, promoviendo actitudes profesionales positivas como la
apertura a la retroalimentacion y la formacidén permanente (Harris et al., 2017).

Por lo tanto, el liderazgo supone una funcién mas amplia que la labor ejercida
por el director de la escuela, ya que participan mas personas de la institucion (Gronn,
2002) y la perspectiva del liderazgo distribuido refuerza la idea que existen multiples
fuentes de influencia dentro de la organizacion, centrandose en el aspecto del leader
plus o co-liderazgo (Spillane, 2006).

Ademas, se basa en aumentar el conocimiento de habilidades de quienes ejercen
el papel de lideres y los seguidores en la escuela, por lo que es esencial que los
directivos alienten a sus maestros a conocer sus fortalezas y debilidades individuales a
través de oportunidades de desarrollo profesional y de colaboracion con otros miembros
del centro (Berg et al., 2014; Smith, 2007).

En consecuencia, una manifestacion que la persona que ejerce la docencia esta
preparada y que estd creciendo profesionalmente, es cuando el directivo comienza a
confiar en €l o ella algunas tareas de responsabilidad y que ayudan al funcionamiento de
la escuela. Y este proceso es esencial en el momento de organizar y gestionar la escuela
(Leithwood et al., 2006). Por lo tanto, los docentes lideres suelen ser influyentes dentro

y fuera de la sala de clases (Harris et al., 2017).

En este estudio, las personas entrevistadas que ejercen la direccion escolar, son
por atribucién del cargo, los lideres de la organizacion. No obstante, reconocen que Si
ven potencialidades a los docentes, los instan a que sigan estudiando porgue son ellos
quienes eventualmente se haran cargo de situaciones en el futuro (ADifem, EDifem),

fomentando asi el liderazgo sostenido en el tiempo.
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Por lo tanto, el liderazgo se torna como un concepto dindmico y fluido, dado que
no sélo lo ejerce quienes tienen los cargos formales dentro de la jerarquia interna de un
establecimiento escolar, sino que también quienes estan capacitados y disponibles para

asumir responsabilidades informalmente, y el apoyo directivo es crucial.

Los directivos han desarrollado diferentes estrategias para que los docentes
vayan tomando cada vez mas responsabilidades, porque saben que no pueden asumir
roles de liderazgo sin tener una capacitacién adecuada, ya que algunos de ellos no saben
coémo hacerlo pero estan ellos para apoyarlos (ADifem, BDifem, CDifem, DDifem,
EDifem y FDimas).

No obstante, hubo algunos directivos (BDifem, DDifem) que observaron que no
todos los docentes considerados lideres quieren ser promocionados a cargos formales.
Que incluso, les gustaba mantenerse en roles de docentes de aula, cuyo hallazgo fue
confirmada en las entrevistas con los docentes lideres. El liderazgo no formal o
camuflado como lo describe CDL1fem, indica que como docentes lideres asumen
responsabilidades en diferentes tareas desde su rol sin tener necesariamente un cargo y

que el directivo confia que todo saldra “perfecto” (CDL1fem).

Por lo tanto, se puede interpretar que comparten la idea que la practica de
liderazgo tiene elementos sociales en su ejecucion, puesto que involucra tanto a quienes
tienen roles formales como informales (Anderson, 2010; Gronn, 2002; Maureira et al.,
2016; Spillane, 2005; 2006).

El desarrollo profesional ayuda a los docentes desarrollar las competencias
necesarias para la ejecucion de la practica del liderazgo, ayudando a que, por un lado,
los directivos vean en ellos su idoneidad para liderar, y por otro, que los mismos
docentes muestren su disposicion para hacerlo (ADL1fem, ADL2fem). Es menester
recordar que a veces también es posible que surja el ejercicio del liderazgo distribuido
por iniciativa propia de los docentes lideres (Spillane, 2006), en donde son ellos mismos
o ellas mismas quienes se implican y proponen ideas y/o proyectos que buscan la

mejora escolar (DDL2fem).
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Es por ello que los docentes comentan que les gusta formar parte del circulo de
confianza de liderazgo escolar del directivo, pero también hubo opiniones que revelaron
que se resisten a asumir cargos formales y que prefieren seguir siendo docentes de aula,
porque les apasiona mas dar clases y estar con los alumnos, que asumir roles
administrativos que significaria una sobrecarga de trabajo (CDL1fem, CDL2fem,
CDL3fem, DDL1fem).

Asimismo, algunos docentes se sentian incomodos teniendo responsabilidades
de liderazgo sin un nombramiento formal en la institucién, porque no les gustaba
“mandonear” a sus pares y preferian ayudar a la gestion de manera “camuflada”. Otros
docentes en cambio, si que se sentian motivados para seguir estudiando especificamente
en el area de gestion para llegar a cargos directivos, porque no les gustaba la idea de

“estancarse” como docentes de aula (BDL3fem, FDL2mas).

En definitiva, los directivos si apoyan a los docentes para que destinen tiempo y
espacios para el desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo dentro de la
escuela, ya que les ayuda en tener una gestion eficaz para la mejora del rendimiento

escolar de los estudiantes.

Asimismo, la mayoria de los docentes si les agrada estar cerca del circulo del
directivo, desde su posicion de liderazgo informal, les gusta seguir capacitandose y
ayudar en la gestion de la escuela y asumir roles de liderazgo, e incluso a algunos les
apasiona la idea de seguir capacitandose para llegar a tener un cargo formal. Sin
embargo, se puede considerar como un obstaculo el hecho que sean los mismos
docentes que no quieran asumir algin nombramiento formal porque no les gustaria
dejar de hacer clases con los estudiantes, o liderar a sus pares, o tener tareas

administrativas.

Se puede decir entonces que si existe el apoyo para el surgimiento y promocion
del liderazgo, y lo hacen constantemente cuando les ofrece cursos otorgados por el
MINEDUC, el CPEIP, la misma Corporacion de Colina, o incluso, entre ellos mismos
dentro del mismo establecimiento, convirtiéndose en un aspecto imprescindible en los
PEI de cada centro, pero estd en las manos de los docentes tomar la decision de

aceptarlo.
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5.3 Valoraciones de directivos y docentes lideres y gestién de la convivencia y
participacion

A medida que se avanza el analisis de los datos, también fue posible verificar
que se cumplié el tercer objetivo especifico del estudio: “analizar las valoraciones que
tienen directivos y docentes lideres en relacion con la promocion de la confianza y el

trabajo colaborativo para la distribucion del liderazgo™.

Para ello, se reunieron las categorias en una tercera metacategoria llamada:
“Gestion directiva de la convivencia y la participacion de los docentes lideres”, en
donde se indag6 como los directivos modelan y promueven la confianza, el trabajo

colaborativo y la distribucién y los limites del liderazgo dentro del establecimiento.

Tanto para directivos y docentes lideres, la confianza y el trabajo colaborativo
son fundamentales para la convivencia y para el aprendizaje, por ello las relaciones que
existen entre sus miembros, en especial con sus docentes lideres, es fundamental, puesto
que el liderazgo distribuido surge en la interaccion entre los sujetos que lideran y siguen

y su situacion, orientado a distribuir influencia hacia una meta compartida.

Las valoraciones de los directivos y docentes lideres comparten que la confianza
es necesaria para construir relaciones reciprocas basadas en la colaboracion para una
adecuada gestion escolar. De hecho, los directivos apoyan y les da confianza a los
docentes lideres, siempre y cuando ellos por su parte también tengan una buena
disposicion con el directivo cuando éste lo requiera. A su vez, los docentes lideres se
describen como personas de confianza del directivo y que estan dispuestos a asumir

responsabilidades en funcidn a las necesidades de la escuela.

Es por esta razon que fue crucial apuntar como objetivo de este estudio
relacionar las percepciones de los docentes lideres con las oportunidades de desarrollo
profesional para el ejercicio del liderazgo otorgadas por el directivo, puesto que estas
influyen en el logro de las diferentes metas que surgen en el contexto escolar, ya que si
un docente lider tiene percepciones positivas en cuanto a las relaciones con el directivo,

basadas en la confianza y el trabajo colaborativo, este suele tener una actitud positiva en
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el campo de actuacion y ejecucion del liderazgo docente, afectando indirectamente en el

rendimiento de los resultados de los estudiantes.

En efecto, la confianza permite que las personas se sientan capaces de hacer lo
que se les proponga, que tengan iniciativa para innovar y tomar decisiones inesperadas
con resultados extraordinarios. Por lo tanto, la préctica de liderazgo adquiere una forma
rizomética (Fardella y Carvajal, 2018), es decir, dada su caracteristica social, recursiva
y creativa, esta abierta a cambiar de formas imprevisibles. Es aqui donde puede surgir el
cambio y las transformaciones que la escuela, y eventualmente el sistema educativo,

requiera.

Ademas, es trascendental que las relaciones entre directivos y docentes lideres
sean reciprocas, en donde los primeros se benefician de la participacion de los segundos
en la gestion escolar; y, viceversa: los segundos se sientan con la libertad que otorga la
direccion para tomar la iniciativa y llevar a cabo procesos de mejora en las practicas

pedagdgicas y en el rendimiento de los resultados de los aprendizajes de los estudiantes.

Las caracteristicas de las relaciones son diferentes por las distintas metas y
funciones, y por la reciprocidad y complementariedad que tienen las interacciones entre
los sujetos, puesto que un componente influye en los demas y cada uno de ellos en el
primero (Arnold-Cathalifaud, 2008; Hargreaves & Fink, 2009). Esta influencia
reciproca se le conoce como sinergia. Y es aqui donde surge la importancia del trabajo

colaborativo.

Para lograr escuelas inclusivas que sepan responder las necesidades e intereses
de los estudiantes, es menester generar espacios de colaboracion y de trabajo en equipo,

cuyo fin sea hacer més efectiva la escuela en su conjunto (Bolivar y Murillo, 2017).

Segun las experiencias que comentan los docentes lideres, es interesante como
vinculan el hecho de que el éxito de sus proyectos dentro de la escuela se debe a la
ayuda de sus pares. Asimismo, que el hecho de haber tenido la oportunidad de seguir
desarrollandose profesionalmente, usaban sus conocimientos para transferirlos a
aquéllos que no los tenian y eso las dejaba en una posicion para ejercer liderazgo. Por lo

tanto, el trabajo colaborativo era posible entre docentes como una forma para adquirir
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nuevas competencias que buscan la innovacion pedagogica y la mejora de los saberes

disciplinares a través de las practicas docentes.

En consecuencia, gestionar la convivencia significa que los directivos generen
un clima de confianza y trabajo colaborativo para la mejora escolar, creando
oportunidades que apoyen el desarrollo profesional de los docentes y favorecen el
surgimiento del liderazgo docente a través de la distribucion de tareas y

responsabilidades seguin una situacién en particular.

Para que el liderazgo distribuido tenga lugar, el directivo debe ceder algo de
poder y control y ofrecer un empoderamiento a los docentes (Harris, 2011). En el caso
de los establecimientos del estudio, los directivos se mostraron favorables a la
distribucion de liderazgo a los docentes como una medida necesaria si se quieren
conseguir buenos resultados, por lo que estaba dispuestos a proporcionar tiempo y

espacios para que sea posible.

En ese sentido, distribuir se refiere a la integracion de atribuciones y acciones de
distintas personas en funcion a la mejora que afecten al aprendizaje de los estudiantes
(Anderson, 2010; Harris, 2011; Maureira et al. 2014) en una interaccion simétrica
(Riveros-Barrera, 2012), basada en la confianza, reciprocidad, solidaridad y trabajo
colaborativo (Ahumada et al., 2017).

Los directivos declararon que si otorgan mayores responsabilidades a los
docentes lideres, que los empoderan y lo hacen a través de la participacion en la toma de
decisiones en base a la construccion de una confianza reciproca y el trabajo colaborativo
para negociar las demandas que puedan surgir de las préacticas de liderazgo tanto a nivel

formal como informal.

Durante el analisis de datos, se usaron los patrones de distribucion determinados
por MacBeath (2005, 2011a) y se pudieron identificar, segun los ejemplos que dieron
tanto directivos como docentes, los siguientes: oportuna, incremental, pragmatica,

estratégica y cultural.
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En efecto, tanto directivos y docentes lideres, cuando explicaban sus
experiencias y ejemplos de actividades y proyectos de los que han ejercido liderazgo
dentro de los centros escolares, fue posible reconocer que si existe el liderazgo
distribuido y que, dada la situacién, podian usar mas de un patron de distribucion. Con
esto se confirma que el liderazgo no s6lo debe distribuirse, sino que también es
distribuido.

En la figura 26 se pueden apreciar los factores como la situacion, la oportunidad
que pueda dar un directivo, la iniciativa y capacidad de los docentes, las condiciones
organizacionales, relaciones simbio6ticas basadas en la confianza y el trabajo
colaborativo, son determinantes para evitar las improvisaciones y actuar de manera mas
planeada y coordinada a la hora de distribuir el liderazgo en una escuela (Spillane,
2006).

Figura 26
Coordinacion en la distribucion del liderazgo

Capacidad docente

Situacion

O
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Iniciativa

Relaciones simbidticas

ortunidad
Op Condiciones

Organizacionales Trabajo colaborativo

Nota: Elaboracion propia, disefio a través de canva.com
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Cuando las préacticas de liderazgo son consideradas como parte de la cultura
escolar, es decir, que reflejen grandes vinculos entre los directivos y docentes lideres y
comparten un conjunto de valores, la distribucion del liderazgo es un proceso consciente
y se enfoca en el qué mas que en el quién, ya que se expresa en actividades, donde las
personas ejercen la iniciativa de manera espontanea y en colaboracién. Los conceptos
claves son la agencia y reciprocidad, en donde las relaciones se basan en el principio de
la actividad colectiva y no en el control individual (MacBeath, 2005).

En este estudio, fue posible identificar que la distribucion hacia docentes lideres
informales fluctta en su desarrollo entre los patrones pragmaticos y cultural, en donde
el desarrollo del liderazgo puede cambiar segun la situacion, pero de forma general, los
directivos comparten que animan a que los docentes lideres tomen la iniciativa e

intervengan cuando sea necesario Y les propicia las condiciones organizativas para ello.

Desde la perspectiva distribuida, fomentar el liderazgo docente tiene beneficios
tanto personales, profesionales como organizacionales que pueden influir en el
aprendizaje de los estudiantes. Ofrece a las personas mayores oportunidades de
aprender unos de otros, al tiempo que permite a la organizacion capitalizar experiencia,
reduciendo las posibilidades de error y fortaleciendo la capacidad de toma de decisiones
(Leithwood et al., 2004).

Con ello, las escuelas donde los docentes lideres contribuyen con patrones de
liderazgo coordinados se benefician de una capacidad de influencia mucho mayor que la
que podria ofrecer un directivo (Spillane, 2006). En este sentido, el liderazgo distribuido

constituye un “recurso relativamente ilimitado” (Leithwood et al., 2006, p. 13).

No obstante, los directivos se relacionan con las atribuciones burocraticas
asociadas al rol establecidas por la normativa y a los asuntos administrativos mas que a
la influencia real que ejercen sus acciones sobre las practicas docentes y los resultados
del alumnado (Anderson, 2010).

Respecto a lo dicho, todavia se le responsabiliza de todo lo que ocurre dentro de
las escuelas a los directivos, donde el empoderamiento de los docentes s6lo puede ser de
indole académico, provocando que el liderazgo distribuido se manifieste dentro de un
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marco limitado. Tras el estudio, fue posible identificar que tanto directivos como
docentes, comparten las valoraciones que sus acciones como personas que ejercen

liderazgo, estan limitados por diferentes aspectos.

Las relaciones que se dan entre las personas que integran un establecimiento
educacional, generalmente, estan marcadas por una fuerte jerarquia basadas en la
influencia que otorga el cargo de la escuela como organizacién (Labrafia, 2012). De
hecho, la estructura de poder se sigue reflejando en las acciones de los directivos como
lideres formales (Bouwmans et al., 2017), puesto que, por un lado, crean oportunidades
para el liderazgo distribuido al capacitar y empoderar a los docentes (Harris et al., 2017;
Tian et al., 2016); y por el otro, ponen limites al empoderamiento de éstos (Hairon &
Goh, 2015)

Durante las entrevistas, los directivos y docentes tuvieron las mismas
apreciaciones y definieron al menos seis limites del liderazgo distribuido: la propia meta
de la organizacion; la supervision del directivo; la normativa; los aspectos situacionales;

la disposicion del docente; y, la relacion con otros.

- La propia meta de la organizacion: el liderazgo docente solo tiene sentido si es
en funcion a cumplir con la mejora del rendimiento académico o “si es bueno

para los estudiantes”. S6lo se limita al aspecto académico.

- Supervision del directivo: los docentes lideres siempre son monitoreados o
supervisados por quien tiene un cargo formal, en este caso, la persona que ejerce
la direccién. A pesar que el monitoreo y supervision tienen fines orientados
hacia el aprendizaje y que los docentes cuenten con la autonomia para tomar
decisiones, éstos deben informar y/o consultar a la direccién para evitar posibles

conflictos.

- Normativa: los directivos son los principales responsables de asegurar que el
funcionamiento del establecimiento segin las normas legales y las politicas
educativas, por ello el liderazgo docente estd limitado segun las estructuras
como el marco legal, la Corporacion de Colina y los acuerdos descritos en los

protocolos en el PELI.
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- Aspectos situacionales: como ya se ha comentado antes, la situacion puede
habilitar como también limitar el ejercicio del liderazgo, dado que a veces por
faltas de recursos, tiempo o espacios puede salir perjudicado.

- Disposicion personal del docente: las actitudes y las ganas de hacer cosas de un
docente puede marcar la diferencia, y si éste no cuenta con la motivacién
personal para hacerse cargo de responsabilidades del liderazgo, puede ser un

gran limite.

- Relacion con otros: la interaccion constante entre directivos y docentes lideres
puede traer consigo muchas ventajas, pero también conlleva la presencia de
posibles conflictos, malos entendidos o falta de coordinacion, lo que podria

significar el fracaso en el logro de las metas.

Conforme a lo anterior, algunos de los mismos elementos que pueden habilitar el
liderazgo distribuido, son los que también lo pueden limitar. Esto significa que existe un
“empoderamiento limitado” en donde a los docentes se les otorga un cierto espacio para
ejercer poder pero limitados por los lideres formales, dado que son quienes establecen
las condiciones de cuales responsabilidades se distribuyen y a quiénes (Hairon & Goh,
2015). Por lo tanto, el poder en las escuelas sigue siendo una caracteristica de los lideres

formales y que el liderazgo distribuido es una forma de influencia autorizada por ellos.

Con esto se puede confirmar que se logré el tercer objetivo, que tras el analisis
de las valoraciones de las personas entrevistadas, tanto los directivos y docentes
concuerdan que existe la promocion de la confianza y el trabajo colaborativo para el
ejercicio del liderazgo distribuido, dentro de los limites que la propia organizacion

escolar lo permite.
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5.4 Identificacidn de précticas directivas del estudio

Es importante comenzar diciendo que las practicas de los directivos en la
creacion de oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo
docente desde la perspectiva distribuida para la mejora, son dificiles de analizar y
categorizar en dimensiones fuertemente divididas, dado que las personas que estan a

cargo de la direccion pueden utilizar mas de una simultdneamente.

Por esta raz6n que las practicas directivas analizadas en los resultados se trataron
de relacionar de una manera coherente y ordenada, usando los objetivos especificos y
las metacategorias explicadas en la parte 1V de este informe de tesis para presentar los

temas que se desarrollaron en la discusion de los resultados.

Tras realizar el ejercicio de buscar las relaciones entre categorias de las tres
metacategorias y la discusion de los resultados, fue posible identificar una serie de
practicas que ejercen los directivos de los centros que participaron en el estudio en
relacion con la creacion de oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del
liderazgo docente desde la perspectiva distribuida, las cuales fueron corroboradas a
través de las percepciones de los docentes lideres en cuanto a ellas. Cabe recordar que

en este estudio se trabajo en base a dos constructos, a saber,

a) Précticas directivas de creacion de oportunidades de desarrollo profesional para
el ejercicio del liderazgo docente desde la perspectiva distribuida para la mejora
escolar” (Anderson, 2010; Bouwmans et al., 2017; DeFlaminis et al., 2016;

Garcia, 2009; Hairon & Goh, 2015; Harris, 2011; Tian et al.; 2016); v,

b) “Percepciones de los docentes lideres en cuanto a las oportunidades de

desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo” (Arnold-Cathalifaud,
2008; Carrillo, 2015; Del Prado, 2007; Gronn, 2002; Hairon & Goh, 2015;
Maureira et al., 2014; Merleau-Ponty, 2000; Spillane, 2006).
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Conforme a estos constructos y los resultados, se volvieron a analizar las
relaciones de las categorias y se vislumbraron una serie de practicas directivas
clasificadas en las mismas metacategorias, como se puede apreciar en la siguiente figura

27:

Figura 27
Proceso de identificacion de practicas directivas

Practicas directivas
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Nota: Elaboracion propia.

Las principales practicas del directivo se clasificaron segln las metacategorias.
De la primera metacategoria nombrada “Gestion del establecimiento”, los directivos
compartian las siguientes préacticas: identifican a docentes lideres; reestructuran las
condiciones organizacionales del centro escolar; crean oportunidades de desarrollo

profesional docente; y, tienen un sentido hacia la mejora escolar.

De la segunda metacategoria identificada como “Desarrollo de las capacidades
profesionales de docentes lideres”, los directivos realizaban las siguientes practicas:

conocen el rol del directivo en el fomento del desarrollo profesional docente; apoyan a
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los docentes en su desarrollo profesional; fomentan la promocion del liderazgo docente;

y, empoderan al docente como lider.

De la metacategoria tres, en la que se desarrolla la “Gestion de la convivencia y
participacion de los docentes lideres”, las personas que ejercen la direccion: animan las
relaciones e interacciones con los docentes lideres; fomentan la confianza dentro del
centro escolar y la autoconfianza; impulsan el trabajo colaborativo; y, distribuyen el
liderazgo. En la tabla 27 se pueden apreciar las practicas directivas antes mencionadas:

Tabla 27
Practicas directivas asociadas a la creacion de oportunidades para el desarrollo
profesional para el ejercicio del liderazgo docente para la mejora.

Gestion  del  establecimiento Desarrollo de las capacidades Gestion directiva de

escolar profesionales de docentes lideres convivencia y la participacion de

los docentes lideres.

1. Identificar a docentes lideres 1. Conocer el rol del directivoen el 1. Animar las relaciones

fomento del desarrollo profesional interacciones entre directivos vy

docente docentes lideres.

2. Reestructurar las condiciones 2. Apoyar a los docentes lideres en 2. Fomentar la confianza dentro

organizacionales  del  centro su desarrollo profesional del centro escolar vy
escolar. autoconfianza

3. Crear oportunidades de 3. Fomentar la promociéon del 3. Impulsan el trabajo
desarrollo profesional docente. liderazgo docente colaborativo.

4. Tener un sentido hacia la 4. Empoderar al docente como 4. Distribuir el liderazgo.
mejora escolar. lider.

Nota: Elaboracion propia.

No obstante, cabe destacar que a pesar que se identificaron una serie de practicas
comunes en los directivos que fueron entrevistados, esto no quiere decir que sean las
Unicas dimensiones en las que el liderazgo distribuido se presenta. De hecho, las
practicas directivas que tengan relacion con la construccion estratégica compartida en el
establecimiento escolar y el liderazgo de los procesos de ensefianza y aprendizaje, son
aspectos en las que la perspectiva distribuida esta presente y que en este informe se toca
de manera superficial, pero que no se desarrollaron en profundidad porque no forman

parte del objetivo de este estudio.

A continuacidn, se presentan las consideraciones finales del estudio.
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PARTE VI: CONSIDERACIONES
FINALES

En esta sexta parte se presentan las consideraciones finales que se divide en tres
secciones. La primera hace referencia a las conclusiones mas importantes del estudio,
en donde se expone la contribucion del estudio al incremento del conocimiento respecto

a las practicas directivas.

Luego, en la segunda seccion, se mencionan algunas limitaciones que se
presentaron durante el proceso de investigacion. Finalmente, se presentan las vias de
futuro que se sugieren a partir de los hallazgos descubiertos orientados a mejorar la

situacion actual de la direccion escolar.
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6.1 Conclusiones

La gestion educativa que se lleva a cabo dentro de las escuelas necesita a
directivos preparados para enfrentar las condiciones dentro del marco legal, el contexto
municipal y la propia escuela. Para ello, se recomienda la formacion de equipos de
liderazgo compuestos por los directivos y docentes lideres, cuya funcidn sea coordinar
las actividades diarias de la escuela y ser responsable de desarrollar la cultura escolar

para alcanzar los mejores resultados posibles.

En términos generales, se concluye que los directivos se mostraron abiertos a
admitir que necesitaban ayuda de los docentes para gestionar los establecimientos

escolares, y que por ello, es crucial contar con docentes lideres formados.

También admitieron que todos los docentes son potencialmente lideres, solo que
unos estan mas desarrollados que otros, y que factores como: iniciativa, creatividad,
proactividad, curiosidad para crear proyectos, motivacion, capacidad colaborativa,
ganas de hacer cosas, responsabilidad y confianza en si mismos o la autoconfianza

ayudan a identificar a un docente lider.

Los docentes lideres por su parte, sentian que fueron identificados como lideres
porque eran capaces de hacerse cargo de diversas responsabilidades que se les daban y
que tenian buenos resultados y porque tenian habilidades para influenciar a sus

comparieros de la docencia basados en el buen trato y la buena comunicacion.

Los directivos comparten que ejercer liderazgo se puede aprender, ya sea a
través de cursos de formacion, reclutando a alguien de fuera de la escuela o potenciando
a algn miembro para fomentar la formacién interna y la distribucion del aprendizaje

entre los pares.

Para ello, los directivos reconocen crear oportunidades y reestructurar las
condiciones organizacionales, como brindar espacios y tiempo, para que los docentes
lideres puedan desarrollarse profesionalmente en funcién al PEI y las prioridades del

mejoramiento del centro.
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En este punto, a los docentes lideres les apasiona seguir aprendiendo para
mejorar sus propias practicas pedagogicas y creen que es esencial que existan espacios y
tiempo para articular el proceso de ensefianza, compartir y/o aprender con sus

comparfieros para adquirir experiencia y experticia.

En cuanto al desarrollo profesional docente, los directivos reconocen apoyarlo y
que promueven el surgimiento del liderazgo, facilitindoles el proceso de
empoderamiento. Asimismo, en cuanto a la promocion, los directivos prefieren ofrecer
cargos formales a docentes de la escuela que ya tienen influencia a nivel informal que a
personas externas, porque es mas facil de lograr las metas de la escuela, porque ya las
conocen y estan empapados de la cultura interna de la escuela, pero depende mucho de
la voluntad del docente para asumir.

En efecto, respecto a esta conclusion, los docentes lideres reconocieron que si
bien es cierto les gusta aportar y ayudar al directivo en la gestion, algunos no querian
asumir cargos formales, que preferian un liderazgo “camuflado” (CDL1fem) porque les
gusta el trabajo como docente de aula y seguir dando clases a los estudiantes que tener
responsabilidades administrativas, porque significaria tener una sobrecarga laboral. No
obstante, hubo docentes que si estaban interesados en seguir formandose porque si

quieren asumir cargos directivos y no estancarse.

Otro hallazgo concluyente, fue que para los directivos es crucial forjar relaciones
reciprocas de confianza con los docentes lideres para lograr objetivos. Para ello, animan
las interacciones entre ellos, fomentan la confianza y la autoconfianza e impulsan el
trabajo colaborativo. De hecho, la capacidad del directivo de hacer conexidn y construir
una red de vinculos con los docentes lideres es esencial para tener el respaldo de sus
iniciativas y el cumplimiento de tareas administrativas a través del trabajo en equipo en

un ambiente de sana convivencia escolar y de participacion.

Los docentes, a su vez, también comparten que el éxito de sus préacticas se debe
principalmente porque el directivo muestra confianza en ellos, porque perciben que el
directivo confia que haran bien las cosas, se sienten respaldados si toman la iniciativa y

porque cuentan con el apoyo colaborativo de sus pares. Asimismo, reconocen que la
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autoconfianza les ayuda a desplegar el deseo de ser proactivos, innovadores y a
desarrollarse a nivel personal y profesional.

Respecto al proceso de distribucion de liderazgo, los directivos incentivan que
sean los docentes quienes se hagan cargo de diferentes responsabilidades, y que
empoderan a los docentes dandoles la confianza para tomar decisiones pero con la
condicion que deben informarles y comunicarles. Con ello, se refuerza la idea de que

los docentes tienen un empoderamiento pero limitado.

Los docentes lideres saben cudl es su posicion y las limitaciones que tienen en el
ejercicio del liderazgo, en donde ellos no cuestionan la autoridad del directivo, y que
solo pueden tomar decisiones en el &mbito académico. Los limites que tanto directivos y
docentes lideres identificaron fueron: la propia meta de la organizacion; la supervision
del directivo; la normativa; los aspectos situacionales; la disposicion personal del

docente; y la relacion con los otros.

También se concluye que el directivo escolar es el factor mas importante en la
construccion de la capacidad de liderar en toda la escuela. Por ello, crean oportunidades
para el desarrollo profesional de los docentes, gestionando las estructuras y condiciones
organizacionales para el ejercicio del liderazgo docente a través de patrones de
distribucién, respetando los limites por lo establecido en el PEI, el marco legal, los
propios objetivos del establecimiento, la disposicion de los docentes, en un ambiente

basado en la confianza y la colaboracion, con un sentido hacia la mejora escolar.

Por su parte, las percepciones de los docentes lideres tienen coherencia con las
acciones llevadas a cabo por los directivos, sienten que en las escuelas existen
oportunidades para el desarrollo profesional para ejecutar el liderazgo, siempre y
cuando tenga como fin la mejora del rendimiento de los estudiantes. Asimismo,
perciben que cuentan con el apoyo de los directivos, desarrollan relaciones reciprocas,
es decir, que colaboran con el directivo porque sienten que es en retribucion a la

confianza y respaldo por parte del directivo hacia sus iniciativas.

De hecho los docentes lideres que fueron entrevistados, de forma generalizada y

unanime, comentan que se sienten apoyados por sus directivos, que existe una confianza
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hacia ellos y que hay una cultura para fomentar el desarrollo profesional docente en
funcién de la mejora de la escuela. Asimismo, que se sienten apoyados cuando surge de
ellos alguna iniciativa, siempre y cuando, estén dentro de los margenes académicos y

organizativos.

Conforme a lo anterior, cabe destacar la importancia de conocer las percepciones
y valoraciones que tienen y construyen tanto directivos y docentes lideres, porque
afectan en las actitudes y en las actuaciones en la ejecucion del liderazgo en funcion al

logro de las metas que puedan surgir en la escuela.

Esto refuerza lo planteado por Levacic (2005), que el liderazgo directivo tiene
una relacion indirecta en los resultados académicos de los estudiantes, y su impacto
positivo tiene relacion con su capacidad de reestructurar las condiciones
organizacionales para que los docentes mejoren sus practicas segun las valoraciones que
estime conveniente teniendo en cuenta las metas, la situacion, los docentes lideres y a

los seguidores dependiendo del caso.

Respecto a esto, en este estudio se concluye que las materialidades son
simetricamente importantes para el ejercicio del liderazgo docente, puesto que abarcan
las herramientas, infraestructura y recursos que participan de la realizacion de esta. Es
trascendental considerarlas como elementos constitutivos y no externos, dado que
definen la posibilidad de existencia de la practica como de sus posibilidades de

transformacion (Ariztia, 2017).

En efecto, si se quiere aportar para la transformacién de la educacién chilena, es
crucial no s6lo tomar en cuenta a las personas que lo intentan diariamente en las
escuelas, y a esto se refieren a los directivos y docentes lideres, sino también a los
aspectos situacionales, ya que forman parte de las formas de hacer las cosas, a la cultura
escolar. Tienen una relacion simbidtica y la sinergia que surge de la interaccidn de estos
es aquello que no se puede ver, pero se siente. Y esa energia es la que ayuda a que

existan las condiciones para el cambio.

En ese sentido, hacer transformaciones significa apostar por el cambio de

mentalidad, de actitud y de las perspectivas, porque de lo contrario no se modifican las
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acciones, por ende, las practicas. Si bien es cierto, la formacion inicial de un docente es
importante, la formacion continua es imprescindible para hacer cambios de perspectiva.
Por ello, el primer paso es contar con la voluntad del directivo en crear oportunidades
de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente es crucial.

Otro elemento importante a considerar, es la doble direccion que tiene la
interaccion entre los aspectos situacionales y la practica del liderazgo, dado que una
define a la otra y viceversa. En efecto, por una parte, las personas quienes ejercen
liderazgo tienen interaccion con aspectos de la situacion como las herramientas,
estructuras y rutinas, como las herramientas mencionadas por las personas
entrevistadas, como las listas de tareas, el cronograma, proyectos, etc.; estructuras como
los periodos de tiempo de horas no lectivas, las horas de la jornada laboral y la forma de
distribuirla; y rutinas, como los consejos de profesores, son elementos esenciales para la

practica del liderazgo, porque la situacion habilita o limita la ejecucion de ésta.

Por otra parte, los aspectos de la situacién también son modificadas por las
practicas de liderazgo. Por ejemplo la existencia del PEI en cada escuela es un artefacto
que apoya la ejecucion de las acciones realizadas por las personas que dirigen la escuela
y los docentes lideres, porque existe la materializacion de los roles, normas y
procedimientos que sostienen las diferentes practicas, entre ellas, las relacionadas con el

liderazgo.

Es menester destacar que el perfeccionamiento de la practica docente no se logra
solo con la voluntad de los directivos, sino que también es necesario desarrollar las
capacidades profesionales enfocadas en ejercer el liderazgo hacia la mejora del

aprendizaje de los estudiantes y la relacion con sus pares.

Ahora bien, los conceptos de liderazgo y mejora van unidos. Ante los constantes
cambios y procesos de mejora que surgen en la escuela, es necesario construir una base
de personas con la capacidad y la especializacién que ayuden con los desafios que
significan. Es por ello que si se concibe el liderazgo como un aspecto personal y de
quienes tienen cargos formales, se deja gran parte sin explotar los talentos de los

docentes.
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Un aspecto importante del liderazgo distribuido, es que dentro de sus
caracteristicas se destaca que contiene maltiples niveles de participacion en la toma de
decisiones tanto de los directivos como de los docentes lideres. En ese sentido, se
rescata que para los directivos es importante que los docentes lideres participen y
aprendan a tomar decisiones y se hagan cargo de diferentes responsabilidades porque

seran ellos quienes se haran cargo de la escuela en el futuro.

Con lo anterior, se puede concluir que el liderazgo distribuido también refuerza
ideas de liderazgo sistémico (Hopkins, 2019) y del liderazgo sostenible (Fink, 2019). El
primero apunta al mejoramiento sistémico a través de la capacidad del liderazgo
directivo para mejorar los resultados académicos, compartiendo estas experiencias con
otras escuelas a nivel local, aprendiendo de otras y trabajando en red. El segundo,
también hace referencia a que el liderazgo no solo se centra en el directivo, sino que en
otros miembros que en el futuro tomaran cargos y para ello hay que prepararlos, puesto
que el liderazgo y la mejora educacional sostenibles preservan y desarrollan

aprendizajes profundos, generando beneficios para su entorno.

Los directivos (ADifem, EDifem, FDimas) ejercen liderazgo sostenible cuando
piensan en el futuro de la escuela, en quiénes seran los proximos en ejercer la direccion,
y por ello preparan a los docentes lideres y les dan oportunidades de desarrollo
profesional para que vayan adquiriendo competencias y capacidades —y autoconfianza-
para que asuman cargos formales. Esa experiencia se extiende hacia otras escuelas, por
ejemplo, cuando los docentes lideres han sido promocionados y toman cargos directivos
en otros centros, porque han tenido la oportunidad de formacion que le ha dado
previamente el directivo con el que trabajé primero, como lo explicé EDifem. Con ello

es posible pensar en la mejora a nivel local y, por qué no, a nivel sistémico.

Otro hallazgo importante a mencionar, es la importancia que tiene dedicarle
tiempo a la confianza y al trabajo colaborativo, a generar espacios que aporten a un
clima basado en la buena convivencia y participacién, donde la distribucién y la
promocion del liderazgo sean considerados como parte del crecimiento profesional,
porque finalmente, los docentes trabajaran mejor y —mas felices- en un ambiente donde

se les permita hacer, y que el desarrollo de sus talentos y capacidades, se conviertan en
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sus fortalezas para trabajar en forma concertada con sus pares para el cumplimiento de

una tarea, en un ambiente no amenazador emocional.

El exito de la actividad colaborativa estd determinado, primero, por las
capacidades y motivaciones de quienes participan junto con las oportunidades para
actuar y de las condiciones organizacionales; y, segundo, por la confianza, puesto que

es un elemento esencial para el trabajo en equipo y en las buenas relaciones.

Esto significa, por una parte, que los directivos se muestren cercanos, abiertos y
disponibles a los docentes con iniciativa y ayudar a los que les falta confianza para
tenerla; y, por otra, que los docentes también trabajen en su autoconfianza y que se
sientan comprometidos e implicados con los valores del PEI y al cumplimiento de las

metas escolares.

Respecto a los dos objetivos generales, es posible concluir que se cumplieron a
cabalidad y en forma transversal durante el andlisis de los datos, puesto que la
interpretacion de las practicas de los directivos y la relacion con las percepciones de los
docentes lideres en cuanto a las oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio
del liderazgo desde la perspectiva distribuida para la mejora escolar se realizaron

constantemente.

Esto se debe principalmente a que la eleccion del método de investigacion fue la
méas adecuada. El Estudio de caso fue un procedimiento decisivo porque ayudd a
comprender el significado de las practicas directivas relacionadas con la creacion de
oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente para la
mejora escolar desde la perspectiva distribuida y porque ayudd a desenmascarar las

percepciones de los docentes lideres en torno a éstas.

A través del razonamiento inductivo se realizé un examen exhaustivo de manera
holistica, usando informacion consistente para comprender el significado abarcando su
complejidad, permitiendo realizar una descripcidn detallada y particular del contexto de
las escuelas municipales que participaron. Ademas, su capacidad heuristica facilitd el
descubrimiento de nuevos significados, ampliando la experiencia como investigadora,

invitando a considerar nuevas relaciones de los temas que surgieron.
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Lo anterior significo investigar sobre metodologias de investigacion cualitativa y
acceder a las tecnologias como el software NVivo 12, y a pedir ayuda a personas
expertas para aprender de ellas y llevar a cabo el estudio de manera rigurosa. Por ello,
se puede decir con seguridad que se aprendi6 sobre el tema investigado y, por sobre
todo, de como investigar.

Finalmente, el Estudio de caso inductivo fue la mejor opcion porque permite
pensar en el futuro dejando el camino abierto a que se siga investigando de los temas
tratados en este informe de tesis, lo cual se hablara en el siguiente apartado nombrado
“Vias de futuro”.

6.2 Vias de futuro

El liderazgo distribuido es un concepto con un enfoque practico y que se
requiere de mas investigacion, puesto que ayudaria a superar el uso del concepto de
liderazgo como un aspecto personal, y dar paso a la perspectiva como préactica social, la
cual contribuiria a la transformacion dentro de la escuela y la mejora escolar (Harris &
DeFlaminis, 2016).

Para ello, se considera pertinente recomendar el uso del concepto de liderazgo
como practica en el lenguaje académico cotidiano de los miembros de la comunidad
educativa, en donde se potencien referencias como “ejercicio del liderazgo” o “personas
que ejecutan el liderazgo”, fomentando asi esta perspectiva del liderazgo como una
funcion de la organizacion y no solo como una cualidad de quienes tienen cargos

formales como los directivos.

Con esto, también se propone que en la siguiente version del MBDLE se hable
de manera explicita del liderazgo distribuido como una practica compartida por mas
miembros de la institucion escolar y su situacion, dado que todavia se responsabiliza al

directivo como el Unico representante del liderazgo pedagogico dado su cargo formal.

Asimismo, se recomienda implementar centros de estudios especializados en

temas de liderazgo distribuido, que tengan como meta profundizar las practicas
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directivas que busquen mejorar los aprendizajes de los estudiantes y las préacticas
docentes y su desarrollo profesional, en un clima organizacional basado en la confianza
y la colaboracion, cuyo fin sea aumentar la conciencia de directivos y docentes sobre la

nueva informacion y generar cambios en la gestion escolar.

Ademas de tener cursos profesionales, se recomienda que se siga potenciando la
formacion interna de los miembros de los establecimientos escolares y que cuenten con
los espacios y los tiempos que los directivos otorgan a los docentes para que desarrollen
rutinas en donde se fomenten la indagacion, el aprendizaje y la colaboracién entre pares.

Al mismo tiempo, se invita a los directivos a que vayan desarrollando diferentes
patrones de distribucion de liderazgo a tal punto que sea parte de la cultura escolar, por
lo que deberia estar presente en todos los Proyectos Educativos Institucionales.

Y por altimo, se aconseja alentar a los docentes a desarrollar la autoconfianza
para tomar diferentes iniciativas, fomentar la transformacion y los cambios dentro del
centro a través del ejercicio del liderazgo como parte de su rol docente, ya sea a nivel
formal o informal, porque su impacto no solo lo tendran sus alumnos en particular, sino

que también ayudara, eventualmente, al sistema educativo.

En efecto, es menester promover el liderazgo distribuido en los docentes y el
MINEDUC vy las entidades publicas de formacion continua deben considerar el disefio
de cursos relacionados con la gestion educativa y exigir a los docentes lideres sin cargo
formal a asistir, porque seran ellos quienes en el futuro se haran cargo de situaciones
dentro del centro y el sistema educativo. Con lo anterior, se invita a seguir investigando
las relaciones conceptuales y practicas del liderazgo distribuido, liderazgo sistémico y

liderazgo sostenible.

Es emocionante pensar en avanzar en la profesionalizacion de la direccion
escolar a través de la generacion de una Carrera Directiva que promueva la formacién
en la que crean en la importancia del liderazgo como un fendmeno social y distribuido,
en donde se tomen en cuenta las interacciones que surgen entre las personas y su
situacion, de manera sostenible en el tiempo, con la constante bldsqueda de la mejora

eficaz de la escuela.
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Finalmente, A partir de los resultados y conclusiones de este estudio, como via
de futuro se llevara a cabo la transferencia de los aprendizajes a las personas que
participaron en el estudio y se realizaran més articulos y publicaciones que ayuden a
compartir y aportar en el conocimiento de las practicas directivas del liderazgo
distribuido y la creacion de oportunidades de desarrollo profesional docente para la
mejora escolar. Hasta ahora se ha publicado un articulo junto a los directores de tesis, a
saber, Galdames, M., Antlinez, S. y Silva, P. (2019). Liderazgo distribuido como
practica de los directivos escolares para la mejora escolar. En Rivera-Vargas, P.,
Mufioz-Saavedra, J., Morales-Olivares, R. y Butendieck, S. (Eds.) (2019). Politicas
publicas para la equidad social (vol 2). 109-120. Universidad de Santiago.

6.3 Limitaciones del estudio

En primer lugar, el estudio de caso realizado puede presentar como limitacion el
hecho que los datos son utiles y tienen sentido en el contexto en el que se desarrollé la
investigacion, dado que no son posibles de extrapolar y crear grandes cambios

metodologicos en el concepto del Liderazgo Distribuido.

En segundo lugar, la Reforma Chilena de educacion ha sido truncada por el
cambio de gobierno de Michelle Bachelet a Sebastian Pifiera, quien nombro a Marcela
Cubillos como Ministra de Educacién, quien tiene una tendencia politica partidista de
corte mas conservador, detuvo los avances de la desmunicipalizacion. Lo anterior
significd que los servicios locales no se crearan del todo en el tiempo que la ley de la
reforma lo estipulaba y que para el afio 2019 aun los establecimientos seguian

respondiendo a la gestion municipal a través de la Corporacion de Educacion.

Asimismo, y no menos importante, el Estallido Social producido el 18 de
octubre de 2019 y la actual crisis sanitaria mundial producido por el COVID-19,
afectaron la comunicacion directa con las personas entrevistadas, por lo que algunos
aspectos en la gestion interna de cada centro tuvieron algunos cambios de forma brusca
gue no quedaron plasmados en los datos, dado que las entrevistas se realizaron con

anticipacidn, pero que en el contexto actual, pudieron verse afectados.
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Por lo tanto, los avances y objetivos de mejora de la calidad de la educacidn
publica de Chile aln estan en reposo, sin acabar del todo, a la espera de los hechos que
suscitara el plebiscito de octubre del 2020 y los cambios constitucionales en cuanto a
los aspectos educacional, econdmico y social. Con esto, se da por finalizado el informe
de tesis.
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ANEXOS

En esta seccion se presentan los anexos tales como: mapa mental del
fundamento tedrico, el cual fue una herramienta de soporte para la investigadora en la
construccion de este informe de tesis; la tabla de las dimensiones con las principales
practicas de liderazgo directivo segin MBDLE; una breve descripcion de cada uno de
los centros A, B, C, D, E y F que participaron en el estudio.

También se adjuntan los protocolos de entrevistas semiestructuradas, tanto el
individual para los directivos y el grupal para los docentes lideres. Se agrega el
documento que se uso para el consentimiento informado y las pautas de preguntas de las
entrevistas para directivos y docentes lideres. Asimismo, se incluyen algunas imagenes
del diario de la investigadora y la tabla con la codificacion y categorizacion de los datos

de la investigacion.

Cabe destacar que las transcripciones y audios de las grabaciones de las
entrevistas semiestructuradas individuales y grupales a directivos y docentes lideres, se
encuentran en el CD que acomparia este informe de tesis como medida de proteccion de

datos personales de quienes participaron en el estudio.
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Anexo 1: Mapa mental del fundamen
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Anexo 2: Dimensiones con principales préacticas de liderazgo directivo seguin MBDLE

Tabla 28

Dimensiones con principales practicas de liderazgo directivo segun MBDLE

Dimensiones

Principales practicas directivas que componen esta dimension

Construyendo e
implementando una
vision  estratégica
compartida

Desarrollando  las
capacidades
profesionales

Desarrollando
gestionando el
establecimiento
escolar

Gestionando la
convivencia y la
participacion de la
comunidad escolar

Liderando los
procesos de
ensefianza y

Definen o revisan, en conjunto con su comunidad educativa, el proyecto educativo institucional y curricular, enfocado en el mejoramiento de los logros de aprendizajes de todos los
estudiantes, asi como en los valores de equidad, la inclusion y el respeto a la diversidad.

Traducen los propdsitos y objetivos institucionales en planes de mejoramiento y metas de corto y mediano plazo, en el marco de procesos de planificacion participativos.

Difunden y explican los objetivos, planes y metas institucionales, asi como sus avances a todos los actores de la comunidad educativa.

Promueven y modelan activamente una cultura escolar inclusiva, equitativa y de altas expectativas sobre los logros de aprendizaje de los estudiantes y desempefio de todos los miembros
del establecimiento.

Desarrollan una comunicacion y coordinacion estratégica y efectiva con el sostenedor para el logro de los objetivos institucionales y de las politicas locales.

Desarrollan e implementan, en conjunto con su sostenedor, estrategias efectivas de blsqueda, seleccién, induccion y retencién del profesorado y asistentes de la educacion.

Identifican y priorizan las necesidades de fortalecimiento de las competencias de su equipo docente y asistentes de la educacion y generan diversas modalidades de desarrollo profesional
continuo.

Reconocen y celebran los logros individuales y colectivos de las personas que trabajan en el establecimiento.

Apoyan y demuestran consideracion por las necesidades personales y el bienestar de cada una de las personas de la institucion.

Demuestran confianza en las capacidades de sus equipos y promueven el surgimiento de liderazgo al interior de la comunidad educativa.

Generan condiciones y espacios de reflexion y trabajo técnico, de manera sistematica y continua, para la construccién de una comunidad de aprendizaje profesional.

Estructuran la institucion, organizan sus procesos y definen roles y en funcién del PEIl y las prioridades de mejoramiento del establecimiento.

Aseguran que el funcionamiento del establecimiento responda a las normas legales y las politicas educativas nacionales y locales.

Recolectan y analizan sisteméaticamente informacidon y datos de los procesos y resultados del establecimiento, que les permitan tomar decisiones informadas y oportunas.

En conjunto con el sostenedor, aseguran la disponibilidad de los recursos requeridos por el establecimiento y los gestionan eficientemente, de manera de maximizar su uso en los procesos
pedagdgicos y el logro de las metas institucionales.

Vinculan el establecimiento con instituciones, organizaciones y actores de su entorno que contribuyan al logro de los objetivos y metas del establecimiento, asi como del sistema escolar en
su conjunto.

Informan y explican de manera periddica y comprensible los procesos y resultados del establecimiento asi como del sistema escolar en su conjunto.

Desarrollan e implementan una politica que asegura una cultura inclusiva y las condiciones para que las personas se traten de manera equitativa, justa, con dignidad y respeto,
resguardando los derechos y deberes de la comunidad escolar.

Modelan y promueven un clima de confianza entre los actores de la comunidad escolar, fomentando el didlogo y la promocion de una cultura de trabajo colaborativo tanto entre los
profesores como de estos con los estudiantes en pos de la eficacia colectiva y mejora continua.

Implementan y monitorean normas y estrategias que aseguran una sana convivencia con un enfoque formativo y participativo, promoviendo la responsabilidad colectiva para el logro de un
clima escolar positivo.

Generan oportunidades de participacion y colaboracion de los actores de la comunidad escolar a través de espacios formales, a fin de consolidar el logro de un clima escolar positivo y los
objetivos expresados en el PEL.

Anticipan conflictos mediando entre los actores, con el fin de lograr soluciones de manera efectiva y oportuna.

Desarrollan y mantienen relaciones de comunicacion y colaboracion permanente con los padres y apoderados del establecimiento, con el objetivo de involucrarlos en los procesos
formativos de los estudiantes.

Aseguran la articulacion y coherencia del curriculum con las précticas de ensefianza y evaluacion como entre los diferentes niveles de ensefianza y asignaturas.

Monitorean la implementacion integral del curriculum y los logros de aprendizaje en todos los ambitos formativos de los estudiantes para el mejoramiento de los procesos de ensefianza y
la gestion pedagogica.
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aprendizaje Acompafian, evaltan y retroalimentan sistematicamente las practicas de ensefianza y evaluacion docente.
Identifican las fortalezas y debilidades de cada docente de manera de asignarlo al nivel, asignatura y curso en que pueda alcanzar su mejor desempefio
Procuran que los docentes no se distraigan de los procesos de ensefianza y aprendizaje, evitando las interrupciones de clases y la sobrecarga de proyectos en el establecimiento.

Aseguran la implementacion de estrategias para identificar y apoyar tempranamente a los estudiantes que presentan dificultades en los aprendizajes o en los &mbitos conductual, afectivo o
social.

Identifican y difunden, entre el profesorado y directivos, buenas practicas de ensefianza y aprendizaje como de gestion pedagdgica, tanto internas como externas y que responden a las
necesidades de sus estudiantes.

Nota: Adaptado de MINEDUC, 2015
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Anexo 3: Centro A

Directivo ADifem
Cobertura Pre-escolar y ensefianza bésica (hasta 8°
basico).
Cantidad de estudiantes: 300
Equipo Educativo 30 docentes y 10 asistentes de educacion
Caracteristicas - Salas equipadas con tecnologia de
punta

- Programa de Integracién Escolar

- Talleres extra programaticos de
musica y deporte.

- Laboratorios moviles de 1° a 4°
bésico.

- Utiles escolares y libros para todas
las asignaturas.

- Transporte gratuito de puerta a
puerta para alumnos de pre-kinder
a 1° basico.

- Acceso a transporte gratuito de
acercamiento

- Jornada Escolar Completa desde
pre-kinder a 8° basico.

- Inglés de pre-kinder a 8° basico

- Taller de robdtica

- Uniforme gratuito para alumnos
con dificultades econdmicas
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Anexo 4: Centro B

Directivo Bdifem

Cobertura Pre-kinder a 8° basico

Cantidad de estudiantes 300

Equipo Educativo 30 docentes y 10 asistentes de la
educacion

Caracteristicas - Atencién de niveles de pre-basica

con programa de Fomento Lector,
Mundiletras y Corporalidad y
Movimiento (CYMA).

- Atencion nivel basico de 1°a 8°
bésico.

- Pizarras interactivas y notebooks
para docentes y estudiantes.

- Proyecto de robotica

- Programa de Integracion Escolar
para alumnos con necesidades
educativas especiales.

- Laboratorio ENLACES y
laboratorio moviles.

- Biblioteca CRA abierta para la
comunidad y aula de recursos.

- Juegos infantiles para alumnos de
pre-basica.

- Escuela de futbol.

- Sala de recursos para talleres
alternativos.

- Comedor con aire acondicionado

- Multicancha techada y cancha de
fatbol.
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Anexo 5: Centro C

Directivo
Cobertura

Cantidad de estudiantes
Equipo Educativo

Caracteristicas

Cdi

Pre-escolar a ensefianza basica (hasta 8°
basico).

800

30 docentes y 10 asistentes de la
educacion.

317

Excelencia académica.

Acceso a clinica dental escolar.
Escuela modelo segun el Instituto
Nacional del Deporte.

Mesas tecnoldgicas para la
educacion pre-basica.

Planes propios en informatica e
inglés.

Actividades extra programaticas:
banda de guerra, deporte, danza,
centro de recursos educativos y
salidas culturales.

Educacionn pre-basica con jornada
escolar completa, inglés y juegos
interactivos.

2 aulas tecnoldgicas para
computacion e inglés.

Pizarras interactivas y proyectores
en cada sala de clases.
Multicancha techada, cancha de
pasto sintético y areas verdes.
Amplios espacios adecuados para
la recreacion de los estudiantes.
Desarrollo de habilidades del
pensamiento.



Anexo 6: Centro D

Directivo

Cobertura

Cantidad de estudiantes
Equipo Educativo
Caracteristicas

Ddi

Ensefianza pre-escolar y ensefianza bésica.
1000

30 docentes y 10 asistentes.

Excelencia académica

Alimentacion y acceso a transporte
gratuito de acercamiento.

Tecnologia en las salas de clases.
Programa de Integracion Escolar.
Programa para hijos de madres
trabajadoras (4 a 7).

Asistente social, psicéloga y
fonoaudiologa.

Taller de ciencias para alumnos de pre-
kinder y kinder.

Refuerzo permanente

Escuela con sello social.

Plan de formacion ciudadana.

Beca Centro General de Padres vy
Apoderados.
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Anexo 7: Centro E

Directivo Edi

Cobertura De 7° basico a 4° medio

Cantidad de estudiantes 1000

Equipo Educativo 30 docentes y 10 asistentes de la
educacién

Caracteristicas - Liceo de excelencia efectiva con

altos estandares académicos.

- Enfoque pedagdgico orientado al
desarrollo de habilidades.

- Pizarras interactivas digitales en
todas las salas de clases.

- Profesores de excelencia.

- Salidas pedagdgicas.

- Acceso a transporte gratuito.

- Talleres artisticos y deportivos.
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Anexo 8: Centro F

Directivo
Cobertura

Cantidad de estudiantes
Equipo Educativo

Caracteristicas

Fdi

Ensefianza Media Técnico-Profesional:
Electricidad, Administracion,
Contabilidad y Gastronomia.

1100 alumnos.

40 profesores y 10 auxiliares de
educacion.
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Altas tasas de insercion laboral.
Educacion  Media  Cientifico
Humanista de Adultos.

Equipo técnico pedagdgico de
primer nivel.

Salas y talleres equipadas con
tecnologia de punta.

Actividades  extraprogramaticas:
deportes, artes y folclore.

Areas verdes, cancha de futbol de
pasto sintético y patio techado.



Anexo 9: Protocolo entrevista individual semiestructurada para directivos

||| UNIVERSITAT be
i+ BARCELONA
HOJA DE INFORMACION SOBRE EL ESTUDIO

“Practicas directivas de liderazgo distribuido: creacion de oportunidades de desarrollo
profesional para el ejercicio del liderazgo docente para la mejora escolar”.

Se le invita a participar en un estudio en el que se investigan el liderazgo distribuido y la mejora
escolar. Su participacion ayudara a los investigadores a comprender las préacticas directivas y la
creacion de oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente.
Usted fue seleccionado como posible candidato porque es directivo de una escuela de la
municipalidad de Colina de Chile. Le rogamos que lea este documento y que haga las
preguntas gque crea necesarias antes de dar su consentimiento para formar parte del estudio.

La investigacion serd llevada a cabo por Marisol Galdames Calderdn, doctoranda del
Programa de Doctorado en Educacién y Sociedad y los profesores Dr. Serafin Antlnez Marcos,
catedratico del Departamento de Educacion de la Universidad de Barcelona y Dra. Patricia Silva
Garcia, profesora de la Universidad de Lleida, ambas instituciones de Espafia.

OBJETIVO DEL ESTUDIO
El objetivo es interpretar las practicas directivas en la creacion de oportunidades de desarrollo
profesional para el ejercicio del liderazgo docente desde la perspectiva distribuida para la

mejora escolar.

REFERENCIA TECNICA

Referencias Descripcion

Técnica de obtencién de datos

Instrumento de obtencién de datos

Informante

Criterio

Cadigo de andlisis de datos

Fecha

Lugar

Duracion

Contexto

PROCEDIMIENTOS PARA EL ESTUDIO

La duracion estimada para completar su participacion es de 45 minutos. Si esta de acuerdo en
participar en el estudio, usted realizara la siguiente tarea:

1. Participar en el rapport dividido en dos fases:
- Primera fase: la entrevistadora se presenta y da a conocer el objetivo de la
investigacion.
- Segunda fase: la entrevistadora da lugar a las preguntas de iniciacion y empatia,
con el fin de establecer una comunicacién comoda y fluida.

2. Responder las preguntas de la pauta de la entrevista grupal semiestructurada (30- 45
minutos).
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Anexo 10: Protocolo entrevista grupal semiestructurada para docentes lideres

||| UNIVERSITAT e
i+ BARCELONA

HOJA DE INFORMACION SOBRE EL ESTUDIO

“Practicas directivas de liderazgo distribuido: creacion de oportunidades de desarrollo
profesional para el ejercicio del liderazgo docente para la mejora escolar”.

Se le invita a participar en un estudio en el que se investigan el liderazgo distribuido y la mejora
escolar. Su participacion ayudara a los investigadores a comprender las practicas directivas y la
creacion de oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente.
Usted fue seleccionado como posible candidato porque es considerado como docente lider por
el directivo de la escuela de la municipalidad de Colina de Chile. Le rogamos que lea este
documento y que haga las preguntas que crea necesarias antes de dar su consentimiento para
formar parte del estudio.

La investigacion serd llevada a cabo por Marisol Galdames Calderdn, doctoranda del
Programa de Doctorado en Educacién y Sociedad y los profesores Dr. Serafin Antinez Marcos,
catedratico del Departamento de Educacion de la Universidad de Barcelona y Dra. Patricia Silva
Garcia, profesora de la Universidad de Lleida, ambas instituciones de Espafia.

OBJETIVO DEL ESTUDIO

El objetivo del estudio es relacionar las percepciones de los docentes lideres con las
oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo otorgadas por el
directivo.

REFERENCIA TECNICA

Referencias Descripcion

Técnica de obtencién de datos

Instrumento de obtencién de datos

Informante

Criterio

Cadigo de andlisis de datos

Fecha

Lugar

Duracion

Contexto

PROCEDIMIENTOS PARA EL ESTUDIO

La duracion estimada para completar su participacion es de 45 minutos. Si esta de acuerdo en
participar en el estudio, usted realizara la siguiente tarea:

1. Participar en el rapport dividido en dos fases:
- Primera fase: la entrevistadora se presenta y da a conocer el objetivo de la
investigacion.
- Segunda fase: la entrevistadora da lugar a las preguntas de iniciacién y empatia,
con el fin de establecer una comunicacién comoda y fluida.

2. Responder las preguntas de la pauta de la entrevista grupal semiestructurada (30- 45
minutos).

322




Anexo 11: Consentimiento informado para directivos y docentes lideres

||| UNIVERSITATe
i+ BARCELONA

CONSENTIMIENTO INFORMADO
RECOGIDA DE INFORMACION
La entrevista semiestructurada durara aproximadamente 30 -45 minutos.
TRATAMIENTO DE INFORMACION

Se hara todo lo posible para mantener la confidencialidad de sus datos personales. Se mantendra
su anonimato en los informes relacionados con las publicaciones que se deriven de este estudio
y en las bases de datos en las que se almacenaran las grabaciones y transcripciones de las
entrevistas. Unicamente el investigador principal y sus co-investigadores tendran acceso a sus
respuestas por via electronica. Los datos del estudio se mantendran durante 2 afios hasta la
publicacion de los datos.

CONFIDENCIALIDAD

Se hara todo lo posible para mantener la confidencialidad de sus datos personales. Se mantendra
su anonimidad en los informes relacionados con las publicaciones que se deriven de este estudio
y en las bases de datos en las que se almacenaran sus datos. Unicamente el investigador
principal y sus co-investigadores tendran acceso a sus respuestas electronicas.

CONTACTO

Para preguntas relacionadas con este estudio, escriba a la investigadora Marisol Galdames
Calderén (marisol.galdames@gmail.com) o envie un mensaje al (+34) 612283519.

NATURALEZA VOLUNTARIA DEL ESTUDIO

La participacion en este estudio es voluntaria. Usted puede decidir no tomar parte o abandonarlo
en cualguier momento. El hecho de rechazar seguir participando en este estudio no resultara en
pena alguna.

Nombre y apellidos:

Si, doy mi consentimiento para participar en este estudio.

Firma

Data: / /

Dia Mes Ao

e-mail:
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Anexo 12: Pauta de preguntas de entrevista semiestructurada a directivos

Objetivo: Interpretar las précticas directivas en la creacion de oportunidades de

desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo docente desde la perspectiva

distribuida para la mejora escolar.

Identificaciéon de docentes lideres

1.
2.

¢Cuantos docentes Ud. Considera que ejercen liderazgo en la escuela?
¢Qué elementos considera de los docentes lideres cuando decide que se

involucren en la toma de decisiones o les da una responsabilidad?

Creacion de oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo

¢Da oportunidades para que los docentes ejerzan su liderazgo?

¢Que oportunidades brinda para que los docentes lideres ejerzan su liderazgo?
¢qué hace?

¢Proporciona espacio y tiempo para ello?

¢Crea oportunidades para que los docentes tomen la iniciativa para la mejora de

resultados escolares y/o condiciones organizacionales?

Desarrollo profesional para el ejercicio de liderazgo docente

7.

¢Busca desarrollar las capacidades de los docentes lideres para la toma
decisiones en los procesos de mejora escolar?

¢Suele discutir los problemas de liderazgo escolar y posibles soluciones con los
docentes como una forma de desarrollar profesionalmente el potencial de
liderazgo?

Si un docente lider, desde su posicién informal de poder, ;suele ofrecer una

promocion o un cargo formal como una forma de ascenso profesional?
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Relacién directivo-docente lider

10. ;Como valora la relacion que mantiene con los docentes lideres?

11. ;Construye relaciones proactivas basadas en la confianza y colaboracion con
docentes lideres?

12. ¢Qué acciones concretas utiliza para distribuir el liderazgo?

13. (Existe un limite claro hasta donde estan autorizados los docentes lideres en su

participacion?
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Anexo 13: Pauta de preguntas de entrevista grupal a docentes lideres

Objetivo: Relacionar las percepciones de los docentes lideres con las oportunidades de

desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo otorgadas por el directivo.

Identificacién de docentes lideres

1. El directivo lo considera lider dentro de la escuela, ;Qué elementos creen Uds.

considera el directivo cuando decide que se involucren en la toma de decisiones

0 les da una responsabilidad?

Creacion de oportunidades de desarrollo profesional para el ejercicio del liderazgo

¢El directivo da oportunidades para que los docentes ejerzan su liderazgo?

¢Que oportunidades brinda el directivo para que los docentes lideres ejerzan su
liderazgo? ¢qué hace?

¢El directivo proporciona espacio y tiempo para ello?

¢El directivo crea oportunidades para que los docentes tomen la iniciativa para

la mejora de resultados escolares y/o condiciones organizacionales?

Desarrollo profesional para el ejercicio de liderazgo docente

6.

¢El directivo busca desarrollar las capacidades de los docentes lideres para la
toma decisiones en los procesos de mejora escolar?

¢El directivo suele discutir los problemas de liderazgo escolar y posibles
soluciones con los docentes como una forma de desarrollar profesionalmente el
potencial de liderazgo?

Desde su posicion informal de poder, ¢el directivo les suele ofrecer una

promocion o un cargo formal como una forma de ascenso profesional?
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Relacién directivo-docente lider

9. ¢(CAmo valoran la relacion que mantiene con el directivo?

10. ¢El directivo construye relaciones proactivas basadas en la confianza vy
colaboracion con los docentes lideres?

11. ;/Qué acciones concretas utiliza el directivo para distribuir el liderazgo?

12. Para Uds. Como docentes lideres: ¢Existe un limite claro hasta donde estan

autorizados en su participacion?
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Anexo 14: Algunas imégenes del diario de la investigadora

Figura 28
Imagenes del diario de la investigadora
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Anexo 15: Codificacion y categorizacion de los datos de la investigacion

Tabla 29
Codificacion y categorizacion de los datos de la investigacion

Unidades de significado Temas Cadigos Categorias Metacategorias

Docente, profesor, profesora, lider Identificacion de IDL Rol Docente Lider Gestion del establecimiento
Docentes Lideres escolar

Rol, funcién docente, perfil Perfil docente PRFDL

Proactividad, motivacion, responsabilidad, iniciativa, creatividad, Caracteristicas de un CARDL

liderazgo (como aspecto personal), buena persona. docente lider

Toma, decisiones Toma de decisiones TODC

Espacio, sitio, lugar, establecimiento, instancia Aspectos situacionales ASP Condiciones

Horas, carga horaria, tiempo, extension horaria Organizacionales

Gestion, tareas, encargo, actividades Gestion educativa GES

Recursos, humanos, financieros, economicos Recursos REC

Contexto, escuela, organizacion, organizacional Organizacion ORG

Autonomia, libertad Autonomia AUT

Promocién, participacién, Orientacion Participacion PART

Proposicidn, propuestas, proponer Propuesta PRO Creando Oportunidades

Generar, generacion Generar GEN

Oportunidad, oportunidades, Oportunidad OPR

Posibilidad Posibilidad POS

Mejoramiento, mejora Mejora MEJ Mejora Escolar

Cambios, innovacion, transformacion Innovacién INN

Rendimiento académico Rendimiento académico  RAC

Meta educativa, fin, beneficio a estudiantes Meta MET

Plan de mejoramiento escolar Plan de mejoramiento PME
escolar

Autoridad, jefe, jefa Perfil directivo PRDI Rol Directivo Desarrollo de las

Cargo formal, formalidad Cargo formal CRF capacidades profesionales

Coordinacion, administracion, servicios Direccion escolar DIR de docentes lideres

Reconocimiento, acompafiamiento, apoyados, apoyar, respaldamos  Apoyo directivo APO Apoyo Directivo

Formacién, capacitacion, Cursos, perfeccionamiento, Formacion FRM Desarrollo Profesional

especializacion Docente

Aprendizaje, Aprendizaje APR

Profesional, profesion Profesional PROF

Capacidades Capacidades CAP
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Proyecto institucional educativo

Ascenso, promocion,

Potencialidades, potencialmente, potenciando
Influencia, ejercicio, liderazgo

Asumir, asuma, asumen responsabilidad
Disposicion personal docente
Interaccién, intercambio

Relacion con los demas

Vinculos

Gestion personas

Relaciones de confianza

Clima, ambiente

Confianza

Convivencia escolar

Trabajo

Colaboracién, colaborativo
Articulacion, cooperacion

Red, escolar,

Delegar

Distribuir

Empoderamiento, empoderar

Equipo docente

Limites,

Supervision, monitoreo

Conducto regular, protocolo, normativa, reglamento escolar
Disposicidn personal docente

Meta escolar

Relacion con otros

Proyecto Educativo
Institucional

Promocién

Potencial

Liderazgo

Asume responsabilidades
Disposicion

Interaccion

Relacion con los demés
Vinculos

Gestidn de personas
Relaciones de confianza
Clima

Confianza

Convivencia

Trabajo

Colaboracién
Avrticulacion

Redes internas

Delegar

Distribuir
Empoderamiento
Equipo docente

Limites

Supervision directiva
Normativa

Disposicién

Meta

Relacion con los demas

PEI

PROM
POT
LID
ASUM
DISP
INT
REL
VIN
GSPER
RCON
CLI
CON
CONV
TRA
coL
ART
RED
DEL
DIST
EMPO
EQUI
LIM
SUP
NORM
DISPO*
MET*
REL*

Promocién
Docente

Liderazgo

Relacion DI-DL

Gestion directiva de

convivencia y
participacion de
docentes lideres

Clima de confianza

Trabajo Colaborativo

Distribucion de Liderazgo

Limites  del
Docente

Liderazgo

la
la
los
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