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Resumen.

El siguiente estudio diagndstico tiene como foco las practicas de liderazgo
instruccional. Fue realizado en un colegio catolico de la region del Bio Bio y recoge la
apreciacion que tienen los profesores sobre dichas précticas.

Los resultados de este estudio revelan que estas practicas han estado centradas en
ajustes organizacionales y de equipos de trabajo, asi como de la creacion del sentido de
direccion. Por el contrario, se evidencia que ha existido un débil foco en aquellas que
contribuyen a la eficacia y apoyo de la labor docente.

La evidencia de la investigacion nacional e internacional es convergente respecto de
que las précticas del director y su equipo es el segundo factor intraescuela, después de la
labor del docente, que incide en el aprendizaje de los estudiantes. Frente a esto el
diagndstico entrega informacion relevante que permite orientar la mejora continua del
establecimiento en ese &mbito.

Palabras claves: Liderazgo instruccional, practicas directivas, diagnostico institucional,
percepcion docente.

Abstract.

The following diagnostic study focuses on instructional leadership practices. It was
carried out in a Catholic school in the Bio Bio region and reflects the teacher’s
appreciation regarding these practices.

The results of this study reveal that these practices have been focused on
organizational and work team adjustments, as well as the creation of a sense of direction.
On the contrary, it is evident that there has been a weak focus on those that contribute to
the effectiveness and support of the teaching work.

Evidence from national and international research is convergent in that the practices
of the principal and their team are the second in-school factor, after the work of the

teacher, which impinges on student learning. Faced with this, the diagnosis provides
relevant information that guides the continuous improvement of the establishment in that
area.

Keyboards: Instructional leadership, Management practices, Institutional diagnosis,
Teacher perception .



Introduccion.

El siguiente informe da cuenta del resultado de un diagndstico que consta de dos
fases; una cuantitativa, diagnéstico de la percepcion que se realiza a través de la
aplicacion de CUESTIONARIO A DOCENTES DE AULA del Centro de Estudios de
Politicas y Practicas en Educacion, en el marco del Proyecto CIEOLCONICYT y a partir
de dichos resultados una segunda etapa cualitativa que se realiz6 sobre la base de una
entrevista semi estructurada para caracterizar  aquellas practicas de liderazgo
instruccional que desde la percepcion docente son las mas Utiles para su practica

profesional.

La primera parte de este informe, da cuenta del contexto en el que se realiza el
diagnostico, presentando antecedentes claves que permiten comprender el problema y

entregar evidencia coherente con ello.

En el proceso de identificacion preliminar del problema se consider6 a los distintos
actores de la comunidad educativa, informacion recogida a través de entrevistas
realizadas entre los meses de diciembre 2016 y enero 2017 y resumida en el cuadro de
involucrados. Este muestra una sintesis de la percepcion de los distintos grupos de
interés lo que se traduce en una disconformidad con los resultados académicos del

colegio

El problema que aborda este diagndstico estd asociado a dicho proceso participativo
y aborda la percepcion que las practicas directivas tienen un débil foco en lo
instruccional, esto genera la necesidad de ahondar en dicha percepcion del grupo de los
docentes a través de un proceso de diagnostico formal y metodolégicamente valido de

las précticas de liderazgo directivo en el colegio Roma.

La revision de antecedentes tedricos, es una sintesis explicativa de conceptos que
sustentan y justifican la intervencion, tales como la importancia del liderazgo

instruccional, las caracteristicas de las practicas directivas en Chile, el modelo de K.
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Leithwood sobre practicas directivas claves para un liderazgo efectivo. Se revisa,
ademas evidencia de investigaciones que miden efectividad de précticas directivas de los

directores y sus equipos.

En lo correspondiente al diagndstico propiamente tal, el tipo de estudio es
descriptivo, exploratorio mixto y tal como se sefialé anteriormente, en dos fases, la
cuantitativa que describe las précticas directivas del colegio Roma y la cualitativa en la
cual se establecen categorias de comprension en torno a las practicas directivas que
logran explicar el significado que crean los individuos sobre dichas practicas Y si éstas

favorecen su labor docente en el aula.

Finalmente los resultados y conclusiones aportan en dos grandes ambitos:
sistematizacion y profundizacion en las caracteristicas de las principales préacticas
directivas que los docentes reconocen como “mads instruccionales” para ser socializado
con el equipo directivo y sugerir la consideracion de la misma en la planificacion
estratégica del colegio y en segundo lugar que el tipo de diagnéstico pueda ser

transferible a otros contextos escolares.



Capitulo 1: Antecedentes claves del contexto.
1.1.  Antecedentes y datos de la organizacién escolar.

El colegio “Roma”les una institucion escolar Catdlica, perteneciente a una
congregacion religiosa con presencia educativa en Chile y el mundo, fundado en 1887
es de modalidad particular subvencionado con financiamiento compartido, administrado

por una fundacion sin fines de lucro.

En la primera etapa, desde su fundacion hasta el afio 1996 el colegio se ubica en la
ciudad de Concepcion e imparte solo ensefianza basica, a partir de esa fecha amplia su
oferta a ensefianza media. El afilo 2008 se traslada a la comuna de San Pedro de la Paz,
duplicando su poblacién escolar. Los datos de contexto mas relevantes de la comuna
donde esta ubicado son los siguientes:

Tabla n°l: caracteristicas de la comuna de San Pedro de la Paz, provincia de

Concepcion, region de Bio Bio

Habitantes 93.421 habitantes
Poblacién en situacion de pobreza 18,7%

Desocupados 8,3%

Poblacion escolar 22.429 matriculados
Colegios municipales 10 / 5989 estudiantes
Colegios subvencionados 22/ 13.289 estudiantes
Colegios particulares pagados 4/ 3151 estudiantes

Fuente: http://observatorio.ministeriodesarrollosocial.gob.cl

1 a peticion de la fundacién sostenedora se utilizard un nombre ficticio.


http://observatorio.ministeriodesarrollosocial.gob.cl/

Tabla n°2: Datos generales del colegio Roma.

Nombre del colegio

Colegio Roma.

Direccion Los Batros 2350 Comuna San Pedro de la
Paz

Afo de Fundacion 1887

NuUmero de estudiantes 1883

Niveles educativos

Educacién parvularia a cuarto medio

Constitucion legal del sostenedor (nombre
y figura legal)

San Juan de Roma.

Clasificacion del establecimiento segun

Agencia de Calidad

Medio

Nivel Socioecondmico del Establecimiento
(SIMCE)

Medio Alto

1.2.

La institucion tiene 130 afios de tradicién

doble su poblacion escolar, situandolo o

Lineamientos institucionales e instrumentos de gestion.

, sin embargo hace nueve que aumento al

rganizacionalmente en una etapa de re-

estructuracion. En los dltimos trece afios ha sido ha sido dirigida por dos directores

laicos, uno de ellos 10 afios en el cargo y el

segundo tres, durante este tiempo se han

elaborado dos organigramas que visibilizan los cargos existentes pero sin definicion de

los mismos, ni descripcién de tareas, roles ni

reclutamiento, induccion y evaluacion del d

funciones, lo que complejiza las tareas de

esempefio de los equipos de trabajo. Asi

como también el levantamiento de un estandar de las practicas directivas.
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En cuanto a lineamientos e instrumentos de gestion se puede evidenciar tres
planificaciones estratégicas en la historia reciente del colegio:  Plan de Desarrollo
Institucional 2008-2013, plan de mejoramiento 2014-2016, este ultimo producto de un
diagnostico institucional, el cual se realizé bajo el modelo de Gestidn de la Calidad de

Fundacién Chile y un plan de mejoramiento educativo PME 2015-2018, aln vigente.

Los tres instrumentos de gestion, si bien no son homologables ya que la definicion de
areas son distintas en todos los casos, se observa en ellos una fuerte focalizacion hacia
las experiencias pastorales-formativas, invisibilizando las metas académicas
especialmente estos Gltimos tres afios, durante los cuales, los lineamientos de gestion
fueron la relectura del Proyecto Educativo Institucional, con un fuerte sello en el proceso
de “afianzamiento de la Misidén evangelizadora del colegio en sintonia con la iglesia
Catodlica”(Sellos institucionales: Proyecto Educativo Institucional, 2015:pag.5) Estas
orientaciones, dieron el marco de accién del equipo directivo y marcaron las prioridades

del establecimiento.

Complementariamente a lo anterior, el afio 2016 y a raiz de reportes y rendicion de
cuentas al directorio de la fundacion sostenedora por descenso de resultados en
mediciones externas, se intenciona un proceso de mejora en materias académicas, se
modifica el Proyecto de Jornada Escolar Completa, redefiniendo y redistribuyendo
horas de libre disposicion desde tercero basico a cuarto afio medio, creando talleres de
Ciencias, matematica, lenguaje y artes hasta octavo basico y de preparaciéon de PSU de
primero a cuarto afio medio y se declara como meta subir diez puntos en la prueba
SIMCE en un periodo de dos a tres afios. Con esta medida, las practicas de gestidn
directivas se orientaron hacia el control de las practicas docentes y con ello aparece una
nueva figura en el organigrama institucional, denominada “coordinador pedagogico”, el
cual tiene como tarea principal el monitoreo del cumplimiento de las tareas docentes que

se describirdn mas adelante en el siguiente acapite.

A este escenario organizacional se debe agregar que en junio del afio 2016, se
realiza un proceso de evaluacion del desempefio del director y de su equipo directivo.
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Los resultados marcan el término de la gestion del director y el inicio de un
levantamiento participativo del perfil del nuevo director del colegio iniciandose asi un
proceso de concursabilidad del cargo para el afio 2017. Cargo que se ocupa con una
profesional ajena a la comunidad y que los primeros meses se dedica a levantar
evidencia significativa del funcionamiento del establecimiento y del grado en qué esta
instalado el foco instruccional en las practicas directivas, en ese contexto esta situado el
presente proyecto de intervencion diagndstica.

1.3.  Caracterizacién del equipo docente y de la gestion curricular.

El equipo docente estd compuesto por 97 profesores, todos titulados en
universidades tradicionales, pertenecientes al consejo de rectores, siendo la Universidad
de Concepcion, la casa de estudios de la cual mayoritariamente han egresado. Mas del
60 % posee estudios de postgrado o postitulo, siendo la especialidad de liderazgo y
gestion la mas escogida por ellos, seguida por la didactica de la especialidad y
evaluacion. La cultura escolar se caracteriza por una alta rotacién de docentes, estos tres
ultimos afios se cambid un 43,6% de la planta docente. Sélo 14 docentes tienen mas de

25 afios en el colegio.

En cuanto a su proyecto curricular, desde la década de los 80 hasta el 2008 era la
educacién personalizada la opcion pedagdgica del establecimiento, en torno a dichos
principios y metodologia se organizaban las practicas docentes y se daban los
lineamientos desde la direccion del colegio. Desde el afio 2008 en adelante el colegio
adhiere al curriculum sociocognitivo, se construye el proyecto curricular y acorde con
ello los paneles de capacidades y actitudes, que seran la referencia para las

planificaciones con el “modelo T”

Del relato de los propios docentes se desprende que este periodo desde el afio 2008
al 2012, se caracteriza por practicas directivas con un gran foco en el logro de resultados
en mediciones externas, monitoreo y control de la didactica del docente en el aula y de



un sistema de evaluacion del desempefio asociado a incentivos y desarrollo profesional,

las précticas directivas eran de control del cumplimiento de la cobertura curricular.

En los ultimos cinco afios el esfuerzo de la Direccion académica ha estado enfocado a
la resignificacion del Proyecto Educativo Institucional y junto con ello relevar cinco
sellos que caracterizan el tipo de educacion ofrecida. Desde esa fecha en adelante se
suspenden las rutinas instaladas de observacion de clases y evaluacion del desempefio de
los docentes, asi como el perfeccionamiento, los docentes manifiestan que estos ultimos
cinco afos se han caracterizado por un fuerte control y reporte administrativo de la
cobertura curricular lo que se evidencia de alguna manera en que se adoptan dos nuevos
modelos de planificacion de clases: anual y mensual, en este Gltimo formato especifican
las clases del mes completo, de lo que no existe evidencia de revision ni reporte a los

docentes.

La ausencia de lineamientos pedagdgicos mas especificos, sumado a una baja en la
presion académica e interrupciones de las rutinas escolares, logran explicar de alguna
manera el comportamiento de los resultados académicos en mediciones externas que se

observan a continuacion.

1.4.  Trayectoria académica de los ultimos cinco afios: resultados pruebas

estandarizadas que miden calidad en Chile.

En el area académica, los actores manifiestan disconformidad con los resultados del
colegio en la prueba SIMCE, ya que al revisar la trayectoria, se puede observar
fluctuaciones a la baja en los primeros niveles de ensefianza. Este dato, es un
antecedente relevante al momento de revisar el foco que las practicas de los directivos
han tenido a través de los afios y para preguntarse en qué medida éstas practicas han
contribuido a instalar en el colegio un sistema de aseguramiento para brindar una

educacion de excelencia en el ambito académico.



En los siguientes graficos, se observa la trayectoria de resultados del colegio desde

que se inicia la aplicacion de la prueba SIMCE.

En el caso de los cuartos basicos se observa un comportamiento fluctuante y que en

los ultimos afios presenta una clara tendencia hacia la baja.

Tabla n°3: Graficos de resultados Simce.

Simce Cuartos Basicos
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El Simce de octavo basico el 2011, como puede observarse en el siguiente gréfico

experimenta un “quiebre” en su ascenso sostenido dentro de su trayectoria, ese afio se

inicia una etapa de descenso en comprension lectora y aunque se vuelve a remontar al

nivel de los 300 puntos en matemaética, no se logra el nivel de afios anteriores.

- r -
Simce Octavos Basicos
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e ———
300 — \————-—-—_
250 —
[-%]
‘= 200
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5 50
& 1
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50
0
1997 | 2000 2004 | 2007 | 2009 | 2011 2013 2014 | 2015
=—=Matematica | 311 318 322 328 321 297 322 311 310
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En ambos graficos es conveniente observar que hasta antes del

2008 el

comportamiento del rendimiento es sobre los 300 puntos en matematica y sobre 280 en

lenguaje en esa fecha se termina la educacion personalizada en el colegio y se aumenta

en 1000 alumnos la poblacién escolar.

Simce Segundos Medios

350

300 —:’f—-_‘_y\\\

250 / =y
]
— 200
g
S
g 150 /

100 /

50 /

0

2001 | 2003 | 2006 | 2008 | 2010 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015

=—=Matemadtica 0 325 323 328 321 316 327 311 285
=—==Lenguaje 295 309 315 311 317 301 293 276 237

En los niveles de ensefianza media la baja es evidente, tal como se observa en los

graficos al revisar en detalle la categorizacion de los rendimientos se identifica una

disminucién de mas de un 50% de estudiantes del nivel adecuado.

Estos resultados académicos constituyen una preocupacion para los actores de la

comunidad educativa, por lo mismo, aparece como un tema relevante en la siguiente

etapa de problematizacion participativa. Respaldan ademas la importancia y necesidad

de una intervencion diagnostica cuyos resultados permitiran focalizar los esfuerzos de la

gestion.
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Capitulo 2: Problematizacion.
2.1. Antecedentes del problema.

En los antecedentes del problema, ademéas del contexto anteriormente expuesto, es
relevante considerar el andlisis participativo que permitio identificar desde la
percepcion de los involucrados y de manera preliminar la problematica que dio origen al

diagnostico.

Durante los meses de diciembre de 2016 y enero 2017, se llevan a cabo entrevistas a
los distintos grupos de interés, el resumen de ello se expone en el siguiente cuadro de
involucrados.  Entre los problemas que ellos detectan, esta por ejemplo que el colegio
no entrega una educacion que cumpla con los estandares de excelencia académica propio
de un proyecto educativo de la congregacion religiosa, otro grupo sostiene que existe
una deficiente conduccion del colegio por parte del director y su equipo directivo, lo que
se traduce también en deficientes resultados académicos. Si bien existen varias
coincidencias en la percepcién de los actores, por ejemplo con la disconformidad con los
resultados académicos, sin embargo se identifican también discrepancias entre los
intereses que, por ejemplo, expresa el equipo directivo hacia la mejora de los resultados
de aprendizaje y la percepcion de los docentes que tienen respecto de la ausencia de
lineamientos pedagdgicos en el colegio.

Fuente: entrevistas realizadas entre los meses de diciembre 2016 y febrero 2017.
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2.1.1. Andlisis de participacion: cuadro de involucrados.

Grupos

Intereses

Problemas Percibidos

Recursos y mandatos

Congregacion
Religiosa

Que se cumpla la promesa
declarada en la Mision
institucional, de brindar
una educacion de
excelencia en lo formativo
y en lo académico.

El colegio no entrega una
educacion que cumpla con
los estandares de excelencia
académica propio de un
proyecto educativo de la
congregacion religiosa.

Acompaiiar y respaldar al
equipo directivo para éste
consiga  alinear  recursos
humanos y financieros en pos
del cumplimiento de Ila
mision.

Directorio de
la Fundacion
“San Juan de

Velar por una gestién
eficiente de los recursos y
por la obtencién de buenos

Deficiente conduccién del
colegio por parte del
director 'y su  equipo

Pedir rendicion de cuentas al
director/a 'y su equipo
respecto  delos  objetivos

Roma” resultados académicos. directivo, lo que se traduce | estratégicos declarados.
en deficientes resultados
académicos.

Equipo Mejorar los aprendizajes | Mal clima de aula para que | Dar cuenta a la comunidad
Directivo. de los/las estudiantes. | se produzcan aprendizajes. | del logro de la Mision
Relevar de la misién el | Flexibilidad en las rutinas | educativa.

logro de la excelencia | escolares, despreocupacion
académica. de los docentes y baja
exigencia académica.
Advierten una falta de
trabajo  colaborativo  del
equipo.
Equipo Lograr que todos/as los | Ausencia de lineamientos | Mantener altas expectativas
docente. /las estudiantes aprendan. | pedagdgicos. Demandan | hacias  sus  estudiantes.
tiempo para el trabajo | Elaborar  estrategias  de
pedagdgico aprendizajes que apunten
hacia el desarrollo de los méas
altos niveles del desarrollo
del pensamiento.
Estudiantes y | Que sus hijos sean | EI colegio entrega una | Adheriral PEI.
familias. formados en el paradigma | sélida formacion integral,
de la integralidad | sin embargo podria mejorar
declarado en la mision: | los resultados de
jovenes conscientes, | aprendizajes de los
competentes, compasivos | estudiantes.

y comprometidos.
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2.2. Planteamiento y justificacion del problema.

A partir del andlisis del cuadro de los involucrados se puede determinar
preliminarmente que las practicas directivas tienen un débil foco en lo instruccional, esto
genera la necesidad de ahondar en la percepcion del grupo de los docentes a traves de un
proceso de diagnostico formal y metodoldgicamente valido de las précticas de liderazgo
directivo en el colegio Roma.

En este planteamiento se pueden identificar dos consideraciones centrales que lo
justifican y que se desprenden de las entrevistas previas y sistematizadas en el cuadro de
involucrados, la primera es la percepcion de los docentes relacionada con la ausencia de
lineamientos pedagdgicos y lo segundo es la coincidencia de todos los actores al
expresar disconformidad con los resultados académicos del colegio, de lo cual se puede
presumir la falta de centralidad en el foco instruccional del liderazgo y de las précticas
del equipo directivo, contraponiéndose a la evidencia cientifica de que es ampliamente
reconocido que, “la escuela debe organizarse en torno al propodsito de la eficacia

colectiva para el logro de las metas académicas de los estudiantes” (Leithwood, 2010).

2.3. Arbol de problemas.

En la siguiente ilustracion del problema se puede apreciar un nivel de causas y dos de
efectos. El de los efectos obedece a la informacion recabada en entrevistas,
sistematizada en el cuadro de involucrados y explicado en la justificacion del problema y
respecto a la cual hay consenso entre los actores: insatisfaccion con los resultados en
pruebas estandarizadas, relacionado con pérdida de la “presion académica” lo que tiene
incidencia en el cumplimiento de lo declarado en la mision del colegio: la excelencia
académica. Respecto de las posibles causas presentadas en el arbol y extraidas de las
conversaciones en la etapa de problematizacion y la revision de antecedentes del
establecimiento se identificaron las siguientes: débil trabajo colaborativo del equipo
directivo, perfeccionamiento directivo poco pertinente, falta de alineacion del equipo
directivo hacia lo académico.
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Arbol de problemas.

Insatisfaccion con resul-
tados académicos en
pruebas estandarizadas.

Percepcion de los docen-
tes de ausencia de linea-
mientos pedagogicos.

Cultura individual
de trabajo docente.

v N\

Débil trabajo colaborati- , Falta mayor alineacion del
vo del equipo directivo. Equipo directivo hacia lo
académico.
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Capitulo 3: Objetivos.

El estudio diagndstico de las practicas directivas del colegio Roma, responde a la
necesidad de generar informacion sistematizada y relevante para la toma de decisiones
en el &mbito de la gestion de la mejora pedagogica que se proponga el equipo directivo.
Los objetivos exponen el propdsito general y especifico del estudio, en ellos ademas se
detalla la relevancia del proyecto, que dice relacion con relevar la percepcién docente

respecto de las practicas directivas con mayor foco instruccional.
3.1. Objetivo General:

Conocer en profundidad las caracteristicas de las percepciones de los docentes respecto
a las précticas de liderazgo del Director y su equipo en el establecimiento, a fin de
proponer un marco de informacion confiable que permita al equipo directivo tomar

decisiones de mejora.

3.2. Objetivos especificos:

» Caracterizar practicas de liderazgo del director y director académico en el

establecimiento.

» Identificar las practicas de liderazgo directivo que més valoran los docentes

orientadas a gestionar la ensefianza y aprendizaje en el aula.
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Capitulo 4: Antecedentes teoricos.

En el actual contexto existe necesidad de levantar evidencia confiable desde las
percepciones de los docentes respecto de las practicas directivas que les contribuyen y
ayudan a mejorar su practica dentro de la sala de clases, la direccion de un colegio debe
crear un contexto para un mejor trabajo del profesorado, existen tres requerimientos al
respecto; promover la cooperacion y cohesion de los docentes, instalar el sentido del
trabajo bien hecho y desarrollar comprension y vision de lo que se quiere conseguir
(Macbeath, Swaffield y Frost, 2009).

El levantar evidencia permite contrastar practicas de los directivos con la necesidad
de los docentes. Existen al menos cuatro experiencias, que fueron revisadas dentro de los
antecedentes tedricos, de instrumentos de evaluacion o modelos de practicas de
liderazgo directivo con foco en lo instruccional que pueden servir de referencia para
levantar evidencia confiable al respecto. En el caso del presente proyecto se utilizé del
modelo de Keneth Leithwood el area cuatro, definida como: la gestién de la ensefianza y

el aprendizaje. (Leithwood,2007).

En el siguiente marco conceptual se abordaran antecedentes claves que respaldan el
proposito del diagnostico.

En primer término es importante revisar caracteristicas relevantes de colegios
catdlicos en nuestro pais, en primer lugar la matricula la cual relnen a un 15% del
total nacional, de este porcentaje 46% corresponde a colegios catélicos gratuitos, 38%
financiamiento compartido y 17% particular pagados (Pasalacqua, 2006) como segunda
caracteristica las razones por las cuales las familias eligen los colegios catélicos entre
las que estan: por los valores 68%, el prestigio 55% y la prioridad familiar 36,6%
(Madero Cabib, 2011). El elemento del prestigio podria relacionarse con la eficiencia en
el rendimiento en pruebas estandarizadas y con un sistema de gestion asociado a ello, sin
embargo la escasa investigacion al respecto coincide con que los puntajes de mayor
eficiencia en colegios catdlicos se dan en aquellos que seleccionan en el proceso de
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Por otro lado, en lo referido a modelos de gestion y/o practicas directivas en colegios
catolicos se puede encontrar un modelo del afio 2016 elaborado por la Vicaria para la
educacion (Scherz, 2016) en el cual se elabora una definicion de escuela catdlica,
relevando su propdsito formativo por sobre la eficiencia en pruebas estandarizadas,
“considerando resultados involucrando el sentido de formacién integral” (Scherz,2016).
Distingue seis reas: formacion integral de personas, cultura escolar, animacion pastoral
para el encuentro con Jesucristo, alianza familia- escuela, comunidad docente, y gestion
estratégica y administrativa sustentable. Si bien no esta tratado de manera explicita el
foco de las préacticas directivas, las definiciones sobre gestion en dicho documento

permite comprender la relevancia de lo formativo y evangelizador que éstas deben tener.

4.1. Liderazgo instruccional y su impacto en la mejora de las

organizaciones escolares.

En la dltima década la discusion en el &mbito educativo en nuestro pais se ha
centrado en aclarar de qué manera y a través de qué mecanismos y decisiones se produce
la mejora de la calidad de la ensefianza que se entrega en las escuelas, traducido en

mejores aprendizajes para los estudiantes.

Este contexto obliga a centrar la gestion en la mejora pedagdgica, a partir de ello se

reconoce una escuela eficaz “por la incidencia que tiene el liderazgo en los procesos de

aprendizaje” (Hattie 2009). A este tipo de liderazgo con foco centrado en los
aprendizajes de los estudiantes se le ha denominado “liderazgo Instruccional” (Volante,
2010) el cual tiene a la base que la institucion escolar se organiza en torno al proposito

de la eficacia colectiva para el logro de las metas académicas de los estudiantes.

Las escuelas con sello catolico en Chile que agrupan a un 15% de la poblacion escolar
(Elacqua 2006, citado por Volante) en el actual escenario no sélo se sienten demandados
a centrar sus practicas de gestion en la mejora pedagdgica, sino que ademas enfrentan

una tension entre los fines del Proyecto Educativo Institucional y los estandares de
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calidad en un sistema de medicion externa estandarizado (Volante, 2015) que resulta
complejo resolver o dilucidar principalmente por el dilema entre “productividad y
trascendencia”. Los estudios de efectividad de dichas instituciones no revelan que
existan practicas de gestion focalizadas al logro de mejores resultados académicos, sino
que mas bien las variables que explican los buenos resultados de los colegios con sello
catolico estan en las politicas de seleccion y la presion y exigencia académica (Volante
2015)

Relevante también es la necesidad de visibilizar el nacleo o foco pedagodgico de la
mision, con el propdsito que la estrategia de gestion movilice recursos y procesos que

agreguen valor a los procesos instruccionales que ocurren dentro de la sala de clases.

En este mismo sentido, dentro de las orientaciones planteadas en “Escuelas que
Mejoran: aprendizajes desde la experiencia” (Centro de Investigacion Avanzada en
Educacion *CIAE, 2015), se muestra que el liderazgo directivo es el principal motor de

mejoramiento.

Bajo la premisa de que el liderazgo escolar incide en el rendimiento de los
estudiantes, se describe el Liderazgo Instruccional, cuyo objetivo es el de “explicar la
contribucion que hacen los directores para alinear y motivar a los miembros de la
organizacion hacia la mejora de la ensefianza y el aprendizaje” (Volante, 2008). En este

sentido, esta perspectiva del liderazgo escolar plantea la existencia de una vision

generada desde la figura del director principalmente, que define el centro del tipo de
gestion que se tendra en el establecimiento, el que luego sera socializado entre el resto
de los integrantes de la

comunidad escolar, siempre teniendo como foco el aprendizaje de los estudiantes. Para
esto, dentro de la entidad educacional se deben definir las prioridades para asi formular
sus objetivos, comunicarlos, y finalmente reorganizar la institucion y sus capacidades
para dar respuesta a estos lineamientos. Desde esta vision, dependiendo de

caracteristicas como tamafio nivel de ensefianza y otros del establecimiento educacional,
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se pueden encontrar dificultades para que el/la director/a ejerza este tipo de liderazgo
debido a la organizacion del tiempo en su trabajo entre sus labores respecto al
curriculum, observacion de clases, reunion con autoridades, etc., por lo que diversas
funciones del liderazgo instruccional son delegadas, siendo esta influencia en el

aprendizaje una funcion mas del Equipo Directivo en general (Volante, 2008).

Las préacticas de liderazgo instruccional impactan positivamente en el aprendizaje de
los estudiantes (Robinson,2007), de acuerdo a ello se pueden identificar 5 précticas de

liderazgo:

e Establecimiento de metas y expectativas.

e Dotacidn de recursos estratégicos para el aprendizaje.

¢ Planificacion, coordinacion y evaluacion de la ensefianza y el curriculum.
e Promover y participar en el aprendizaje del profesor.

e Garantizar un ambiente ordenado.

Si bien una escuela u organizacion escolar puede declarar en su mision institucional
la excelencia académica como propdsito central, éste anhelo no logra concretarse si se
produce una disociacion entre la intencion y aquellos que los directivos realizan en la
escuela de ahi el desafio de ir un paso mas alla de tener conciencia que los resultados de
aprendizajes de una escuela se pueden explicar por el tipo de liderazgo, es necesario que

la gestion directiva produzca una politica y una estructura organizacional eficaz

orientada a crear condiciones para que los docentes realicen su trabajo al interior del
aula con excelencia. El liderazgo instruccional s6lo “declarado”, por si solo, no genera el
giro que necesita la organizacion, se debe articular coherentemente con las practicas, las

cuales se ahondara en el siguiente punto.
4.2. Practicas directivas: caracterizacion de la realidad Chilena.

En nuestro pais las préacticas directivas han sido una preocupacion en los ultimos diez
anos, el liderazgo escolar explica el 25% de la varianza de los resultados escolares

(Weinstein,2011). Desde el 2000 se han implementado politicas orientadas a definir
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responsabilidades y atribuciones de los cargos directivos, a mejorar las oportunidades de
formacion y los mecanismos de seleccion. En la encuesta TALIS 2013 los directivos
Chilenos comparados con el promedio realizan con mayor frecuencia actividades
relativas a la gestion pedagogica, sin embargo existe aun un amplio espectro y una gran
variedad de précticas directivas que le quitan al director tiempo para dedicarse a la

gestion pedagogica del establecimiento.

El Ministerio de Educacion en su politica de fortalecimiento cred un nuevo Marco
para la buena direccion y liderazgo escolar con estandares de desempefio en los ambitos
que un director debiera desarrollar su gestion. A partir del 2011 implementa varias
medidas y politicas para fortalecer el liderazgo escolar, entre ellas, cambia el sistema
de seleccion de directores, incorporandolos al sistema de seleccidn por alta direccién
publica, crea el programa de desarrollo de capacidades de liderazgo del CPEIP, la
instalacion de dos centros de liderazgo escolar y de consejos consultivos en cada
secretaria regional ministerial para el analisis de politicas de liderazgo escolar.

Al esfuerzo anterior se debe sumar importante evidencia que se ha levantado
recientemente sobre practicas directivas en Chile, en el estudio: “Caracterizacion de los
equipos directivos de los establecimientos subvencionados urbanos en Chile” se obtiene

una vision de cuales son las practicas habituales.

El estudio muestra que la mayoria de las practicas directivas con foco en lo pedagdgico
son desarrolladas de manera intensiva por el jefe de UTP, con la excepcion de
diagnosticar y/o derivar estudiantes que presentan dificultades en el ambito social,
afectivo o conductual, que es una practica mas vinculada a la labor del inspector general.
Mas del 85% de los inspectores declara realizar esta actividad con un promedio de 38
veces al afio, ademas al interior de este grupo un 22% realiza esta actividad mas de una

VEZ por semana.

Los jefes de UTP realizan con una frecuencia mayor a 25 veces al afio las siguientes
tareas: revisar las evaluaciones de los aprendizajes elaboradas por los docentes con un

promedio de 45 veces al afio y retroalimentar a los docentes respecto a las evaluaciones
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de aprendizaje, con un promedio de 39 veces al afio. Le siguen la realizacién de
observaciones de clases a los docentes, con un promedio de 35 veces al afio y la revision
de las planificaciones de clases elaboradas por ellos, asi como retroalimentarlos en esta

materia con un promedio de 28 y 26 veces al afio.

Entre las tres précticas mas frecuentes que realizan los directores en Chile estan; en
primer lugar con una frecuencia de 44 veces al afio realizar entrevistas formales con
apoderados, el 77% de los directores. En segundo lugar, supervisar que las clases no
sean interrumpidas, un 49% de los directores declara realizar esta practica en segundo
lugar y finalmente dar respuesta a las solicitudes del sostenedor, un 95% de los
directores declara esta préactica como recurrente en tercer lugar (PNUD, 2016). Por otro
lado, la practica mas baja con una recurrencia de 20 veces al afio es dirigir reuniones
con profesores para la toma de decisiones pedagogicas en base a resultados de
evaluaciones. En otras practicas con baja recurrencia estan también la observacion de
clases con 30 veces al afio y retroalimentacion de practicas pedagdgicas con 21 veces
al afio. (PNUD, 2016). La evidencia recogida a nivel nacional reciente (2016), muestra
como las practicas con foco instruccional son las que tienen mas baja recurrencia de las
que declaran realizar los directores, lo que se contrapone con el esfuerzo que la politica
nacional realiza desde el afio 2011 para fortalecer la responsabilidad y atribuciones de

los directores y sus equipos para mejorar la eficacia de las escuelas (Weinstein 2011).
Sin lugar a duda, las practicas de los directores son parte de teorias de accion que su vez
responden a una manera de concebir el liderazgo, de ahi que cobra fuerza realizar una
distincion entre dichos enfoques relevando los que generan practicas de liderazgo

efectivo o coherente con lo instruccional, lo cual abordara el siguiente punto.

4.3. Préacticas claves para un liderazgo efectivo.

El liderazgo es la segunda variable intra escuela que explica los resultados de

aprendizaje de los nifios, nifias y jovenes en las escuelas. (Marzano 2005), de ahi el
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esfuerzo de la politica nacional por fortalecer el liderazgo directivo, mejorar las

oportunidades de formacion y mecanismos de seleccion de los directores chilenos.

Podriamos hablar de distintos tipos de liderazgo que se identifican en una
organizacion escolar; Transformacional (Burns, 1978), Distribuido (Gromn, 2003) ,
Estratégico (Davies,2004), Situacional (Hersey, 2004), Moral(Sergiovanni, 1992), etc y
que probablemente sus caracteristicas interacttan en la estructura de la organizacion y
sus relaciones, sin embargo cuando se habla de practicas claves para un liderazgo
efectivo, se refiere a todas aquellas acciones y practicas que los lideres realizan con el
proposito de mejorar los aprendizajes de los estudiantes, al respecto Robert Marzano
realizd un meta-analisis en el cual reviso 69 estudios entre los afios 1978-2001 los cuales
involucraron 2802 escuelas, 14.000 docentes y 1.400.000 estudiantes para llegar a
distinguir practicas que impactan positivamente en el aprendizaje de los estudiantes,
encontrd cinco: garantizar un curriculum viable, metas desafiantes y retroalimentacion
efectiva, participacion de los padres y la comunidad, existencia de un ambiente seguro y
ordenado, comparierismo y profesionalismo (Marzano, 2005). El respaldo de este
estudio da lineamientos precisos a lideres para indagar en sus comunidades en qué
medida estan presentes y  desarrolladas cada una de estas caracteristicas ya que
constituyen referencias claras al momento de preguntarse como lider, qué debo hacer o

por donde debo comenzar cuando se asume el liderazgo de una escuela.

Por otro lado y focalizandonos de manera mas precisa en el liderazgo instruccional
(Smith, Andrews, 1989. Leithwood, 2009. Volante 2010) éste precisa ciertas
definiciones y releva caracteristicas que debieran tener las practicas de liderazgo mas
enfocadas a la gestion de la ensefianza y el aprendizaje que impactan de manera directa
en la efectividad de una escuela. Tres investigadores; Leithwood, Robinson y Hallinger
coinciden en cuatro practicas instruccionales con un impacto directo en la mejora del
aprendizaje de los estudiantes: metas de aprendizajes claras, apoyo pedagdgico,
Monitoreo y seguimiento de metas de aprendizaje de los estudiantes y proteger a los

docentes de actividades que los distraen de su trabajo pedagogico. (Le Fort, 2017).
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En el anterior contexto y con las demandas actuales el diagnostico de préacticas
directivas de una organizacion escolar constituye un gran aporte y se justifica por la

necesidad de alinear dichas précticas hacia la efectividad de la escuela.

Las referencias o estdndares para elaborar un diagnostico institucional de practicas
directivas con foco instruccional estdn dadas en los anteriores hallazgos de los
investigadores enunciados, sin embargo en el punto siguiente se desarrollaran
referencias de instrumentos que actualmente se utilizan para levantar evidencia al

respecto.

4.4. Instrumentos que evalGan practicas directivas que provocan impacto

en los aprendizajes y mejora escolar.

Tal como lo han sefialado los autores recientemente mencionados la evaluacion de
las précticas de liderazgo estan insertas en un marco de referencia que tienen que ver con
la mejora de los aprendizaje, por lo tanto, la evaluacion del liderazgo pedagégico se
debe inscribir en el marco complejo de la evaluacion de la escuela y de los efectos del
liderazgo (Bolivar,2015).

Existe un bajo desarrollo de evaluaciones de directores, faltan instrumentos acordes

(Reeves, 2009), en general lo que existe esta enfocado a “pesquisar debilidades” o

evaluar en un contexto de reclutamiento de directores en vez de orientar la mejora en el
liderazgo. Una buena evaluacion deberia apuntar a los aspectos del liderazgo que son
criticos en la mejora de la escuela. Robinson, Hohepa y Lloyd (2009) distinguen esos
aspectos como los que articulan positivamente la influencia del lider, sus relaciones con
los resultados de los estudiantes. Robinson (2014) encontré menos de 30 estudios en
inglés que abordaban el tema de la evaluacion de directores y de sus practicas de
liderazgo, ademas de evidenciar una desconeccion entre investigacion sobre liderazgo y

su impacto en la ensefianza —aprendizaje.
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Entre los instrumentos para evaluar a los directores y sus practicas de liderazgo con
fines formativos, destaca el VAL-ED que fue disefiado con dos propdsitos: Ayudar a
identificar &reas de mejora y desarrollo profesional, que provee puntuaciones con
“referencia a la norma” en una escala de 1 a 5, lo que posibilita la comparacion de uno a
otro o dentro de un grupo de lideres. También provee puntuaciones con “referencia al
criterio”, que muestran como el lider esta actuando en relacion con un determinado
estandar. Estd compuesto por 72 items de seis componentes basicos de los cuales se

valora el grado de eficacia (Porter, 2008).

El segundo marco referencial para evaluar o diagnosticar practicas directivas es el
modelo de Keneth Leithwood, quien sostiene que lideres efectivos son aquellos que
logran movilizar las condiciones de los docentes e impactar en los aprendizajes y

muestran un mismo repertorio de préacticas (Leithwood, 2007).

Una buena practica es una forma de hacer que contribuye a mejorar el desempefio

respecto de una tarea, en el modelo de Leithwood las précticas se agrupan en cuatro

categorias:
Categoria Préactica
Mostrar  direccion  de e Construccion de una vision compartida.
futuro. e Fomentar la aceptacion de objetivos grupales.
e Altas expectativas.
Desarrollar personas. e Atencion y apoyo a docentes.
e Estimulacion y apoyo intelectual.
e Modelamiento.
Redisefar la e Construccion de una cultura colaborativa.
organizacion. e Estructurar una organizacién que facilite el trabajo.
e Crear una relacion productiva entre familia y comunidad.
e Conectar a la escuela con su entorno.
Gestionar la ensefianza y e Dotacidn de personal.
el aprendizaje. e Proveer apoyo técnico a los docentes.
e Monitoreo de préacticas a docentes y a los aprendizajes.
e Evitar la distraccion de lo que no esta centrado en el trabajo
docente.
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Una experiencia de evaluacién de las préacticas de liderazgo efectivo en Chile, se
realiza el afio 2011 en el marco del proyecto CIE 01 Conicyt , el objetivo es conocer las
caracteristicas de la direccion escolar y desarrollan un instrumento basado en el modelo
de Leithwood anteriormente expuesto, compuesto por cuatro cuestionarios: docentes,
director, jefe técnico y sostenedor. Se complementa con encuestas directas a los actores,
exceptuando a los docentes. Los item preguntados son en formato de afirmaciones,
escalograma Likert.

La muestra estd compuesta por un total de 649 escuelas de un universo de 3015, se

aplicé a un total de 649 directores, 3148 docentes, 617 jefes de UTP y 277 sostenedores.

El estudio revel6 que en Chile la practica mas frecuente es establecer direccion 0,48
“muy de acuerdo”(CEPPE, 2011), mientras que la con menor frecuencia es la gestion de

la instruccion con una proporcion de 0,36 de “muy de acuerdo”.

La revision de este estudio es fundamental para el presente diagnostico, debido a que
es un instrumento validado aqui en Chile y que sirve como referencia para evaluar
dichas préacticas y posteriormente focalizar en aquellas tres que de acuerdo a la

percepcion docente son las mas efectivas para la gestion de la instruccién.

Capitulo 5: Marco metodologico.
5.1 Tipo de estudio y disefio de diagndstico.

El diagndstico corresponde a un estudio descriptivo, exploratorio mixto con una
primera fase cuantitativa en la cual se aplica un instrumento y se establece una
descripcion general de las practicas directivas del colegio Roma. La segunda parte
cualitativa estudia el significado que crean los individuos sobre las practicas de los
directivos de su colegio que mas valoran para su labor docente, esto se realiza a través

de la aplicacion de una entrevista semi estructurada.
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5.1.1 Plan de diagnéstico.

Fases Actividad Destinatarios. Descripcion de la actividad.

Fase | Aplicacion Docentes: todos los | Se solicitd que un agente externo aplicara el
encuesta docentes que | instrumento, para que no fuera el mismo
docente de | voluntariamente director quien liderara esta fase, de ese
practicas quisieran participar | modo se evitaba un sesgo en esta fase.
directivas y estuvieran | Contestaron 59 docentes de un total de 97.

disponibles el dia
de aplicacién de la
encuesta.

Fase Il | Entrevista Docentes, jefes de | Una vez que se obtuvieron los resultados de
semiestructurad | departamento, con | la primera encuesta, que entrega
a. 5 afios como | informacién general de los 4 &mbitos del

minimo en el | modelo de Leithwood, se focaliza en el

colegio. cuarto ambito: gestion de la instruccion
para elaborar la entrevista semi estructurada
y aplicarla a jefes de departamento para
ahondar en la caracterizacion de précticas
mas focalizadas en lo instruccional.
Contestaron la entrevista 10 docentes que
cumplen el rol de jefes de departamento o
areas con mas de 3 afios en el cargo de jefe
de departamento y con 5 6 mas afios de
ejercicio docente.

Fase Il | Andlisis de En la fase de la encuesta se realizd un
resultados. andlisis estadistico con las respuestas de

los docentes sélo vinculada al area 4 de la
encuesta: gestion de la instruccion. En el
analisis se consideraron solo las respuestas:
“muy de acuerdo”.

En la fase cualitativa se analizan los datos a
través de un proceso de comprension
dindmico: andlisis hermenéutico en torno a
las dos preguntas de esta fase: Cuéles
practicas directivas son mas pertinentes y
por qué. A partir de ello se establecen 2
categorias por pregunta.

26




5.1.2 Informantes clave: instrumentos.

Para la primera fase cuantitativa se utilizéd un cuestionario que fue aplicado en el
establecimiento el 30 de mayo de 2017. La mayoria de los items del instrumento estan
hechos en formato de afirmaciones con escalograma Likert de cinco categorias. El foco

central esta en las précticas de liderazgo del Director/a y Director académico. El

instrumento también consulta acerca de las caracteristicas y capacidades de estos
directivos y las condiciones de trabajo docente. Se considera como referencia del
contexto nacional . La muestra fue elegida por conveniencia, dado que se aplicé a los
docentes del establecimiento que estaban disponibles en el dia y hora acordada para su
aplicacion. Respondieron 59 docentes, que corresponde a un 61% del total de docentes

del establecimiento.

La segunda fase cualitativa, su propdésito fue comprender y reconstruir la realidad tal
y como la observan sus actores, para ello se aplicd una entrevista semi estructurada a
diez docentes, jefes de departamento con mas de cinco afios de trayectoria profesional
docente en el colegio. La entrevista recogio el significado que los individuos en este
caso, tienen sobre practicas directivas con foco instruccional, para ello se seleccionaron

practicas de gestion de la instruccion del area cuatro de la encuesta anterior.
5.1.3 Técnicas de analisis de datos.

La tabulacion y posterior analisis de los datos se realizaron con el paquete estadistico
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) versién 22, correspondiente a la
frecuencia y porcentaje de los datos del criterio “Muy de Acuerdo”. Dicha decision se
basa en el mismo criterio utilizado por otras investigaciones realizadas a nivel nacional
(Weinstein, Mufioz, Raczynski, 2011), dado que la aplicacion de este criterio mas
estricto — solo los “muy de acuerdo” - aumenta la probabilidad de que el director realice
la préctica respecto a la se pronuncian los docentes de modo sistematico y no solo

esporadicamente Weinstein, Mufioz, Raczynski, 2011:305).
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Para el analisis de los datos recogidos de la fase cualitativa, se utilizé un proceso de
comprension dindmico de fusion de horizontes, el cual es resultado de un proceso
interrogativo que ofrece un marco para establecer diferentes criterios de relevancia,
describe fendmenos, situaciones, concepciones y percepciones de los docente, de este
analisis de los datos emergen categorias de analisis que seran presentadas en el siguiente

capitulo.

Capitulo 6: Presentacion y andlisis de resultados.

En coherencia con lo planteado anteriormente, se presentan los resultados del
diagnostico en dos fases; la primera cuantitativa, en la cual se muestra qué perciben los
docentes de las practicas directivas de su director; se les verbalizé que consideraran a
sus tres ultimos directores, incluida la direccién actual que lleva dos meses al momento
de aplicacién y también al encargado/a del area académica. En esta primera parte se
seleccionan 8 respuestas de los docentes de profundizacién que tienen el acento
marcadamente instruccional, se analizan los resultados y esto permite ahondar en la
percepcion de los docentes a través de la entrevista semiestructurada sobre practicas

directivas que les son mas utiles y pertinentes en la gestion curricular del aula.
6.1 Resultados Encuesta Docente.

En esta primera fase para el andlisis se usan como referencia los resultados
obtenidos por el CEPPE en la aplicacion del instrumento a nivel nacional a una muestra
total de 649 colegios de las tres modalidades de ensefianza: particular pagado,
subvencionado y municipal. Esta informacién es una referencia confiable del estado de
las préacticas de liderazgo en Chile desde la percepcion de los docentes que trabajan en
las distintas modalidades de colegio que existen en nuestro pais, ya que muestra la
realidad del contexto nacional y a partir de ello permite observar el comportamiento de

los resultados institucionales respecto de las medias nacionales.
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En este primer resultado se observa que el area de interés del diagndstico, gestion de la
instruccion, es la més baja de las cuatro y que ademas estd muy por debajo del promedio
nacional. La percepcion de los docentes es que las practicas directivas de estos dltimos
afios se han enfocado en establecer direccion y redisefiar la organizacion, coincide con
los cambios de gestion que el colegio ha experimentado y que se han expuestos en el

capitulo de los antecedentes del contexto.

GRAFICO 1: Practicas de Liderazgo
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Los docentes se sienten muy poco estimulados en el area intelectual, esta respuesta
también destaca por ser dentro de la encuesta la que mas diferencia tiene con la
referencia nacional. En un colegio que tiene una declaracion explicita hacia la excelencia
académica este bajo nivel de estimulacion intelectual que sienten los docentes de parte

de sus directivos puede repercutir en el desempefio y altas expectativas.

29



GRAFICO 2: Practica Desarrollar Personas
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En las habilidades del director que los docentes identifican como las mas comunes
el trabajo colaborativo es la que tiene mayores preferencias, dejando en segundo lugar la
gestion de la ensefianza, podria parecer una contradiccion con lo anteriormente expuesto,
sin embargo cabe destacar que esta pregunta esta referida hacia una habilidad y no hacia
una préctica, por lo mismo, habria que probablemente ahondar en las causas, por las

cuales se reconoce una habilidad y no una préactica de apoyo a la docencia.
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GRAFICO 3: Habilidades del Director
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En la siguiente respuesta se puede observar una diferencia con resultados nacionales
respecto a préacticas directivas del jefe de UTP, en el caso del colegio de la denominada

“Direccidén académica”.

En primer lugar, identifican como la principal préactica el establecer direccion, luego
desarrollar a las personas y la mas baja es la relacionada con el foco instruccional, que
se sita muy por debajo del promedio referencial a nivel nacional, esta percepcion de los
docentes es coherente con la respuesta del grafico 1, en el cual el promedio también se

sitla muy por debajo del promedio nacional.
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GRAFICO 4: Practicas de Liderazgo del Jefe de UTP
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Dentro de las practicas directivas reconocidas como las con mayor foco instruccional
por su impacto en el trabajo del docente en el aula, esta la retroalimentacion de clases.
Esta practica a nivel nacional es una de las que menos realizan los directores con una
recurrencia de un 44% (PNUD, 2016), sin embargo la tendencia que se da en el

siguiente gréafico esta por debajo del nivel nacional.
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GRAFICO 5: Frecuencia con que ha ido a observar el
Director a sus clases

nunca 67,35%

menos de 1 vez al semestre hasta 1 vez al
ano
menos de 1 vez al mes hasta 1 vez al
semestre
menos de 1 vez a la semana hasta una vez al

mes

1 vez ala semana o mas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

M Director

Ante la misma pregunta, pero enfocada en el jefe de UTP o encargado del area
académica la respuesta de los profesores aumenta a 48% de docentes que sefiala que al
menos una vez han ido a observar sus clases. Este porcentaje, esta lejos del 79%
(PNUD, 2016) que se obtiene a nivel nacional como préactica propia del jefe de UTP.
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GRAFICO 6: Frecuencia con que ha ido a observar el jefe
UTP a sus clases
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De las preguntas seleccionadas del instrumento que miden préacticas instruccionales,
la siguiente es reveladora ya que sitta al director en los tres opciones menos elegidas al
momento de necesitar retroalimentacion en problemas relacionados con la ensefianza de
los alumnos, la cuarta méas baja es encargado de area académica. Este grafico revela que
los docentes recurren a ellos mismos, confiados en las competencias que poseen para

resolver sus problemas de la gestion de aula.

Esta respuesta es la que direcciona la siguiente fase cualitativa del diagnostico, ya
que se usa como referencia al momento de llevar a cabo la entrevista semiestructurada
para ahondar en aquellas practicas que a juicio de los docentes debieran instalarse en el

colegio.
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GRAFICO 7: quien recurren los docentes para
resolver problemas relacionados con la ensefianza de
alumnos
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Finalmente en las condiciones que se general al interior del colegio y que favorezcan
el trabajo del docente, la mas alta es que el cuerpo de profesores se autoidentifica con el
concepto de comunidad de aprendizaje, existiendo coherencia con la respuesta anterior,
de ahi que recurren a sus colegas para resolver problemas que se les presenten en el
ambito de la instruccion. El apoyo a la instruccion sigue siendo uno de los itemes mas
débiles.
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GRAFICO 8: Condiciones de la Escuela
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Esta primera fase cuantitativa report6 informacion organizacional respecto al foco de
las précticas directivas de gestionar la instruccion o los procesos de ensefianza
aprendizaje, en esta fase del diagnostico presentan un bajo nivel de despliegue en el
establecimiento pues son percibidas por pocos docentes. Esto implica que, desde lo
organizacional, el trabajo del aula no es percibido como central. En este sentido, destaca
el hecho de que los docentes sefialan recibir poco apoyo para su trabajo de ensefianza y
que se les observa y acompafa en sus clases de manera muy esporadica. También es
coherente lo percibido por los docentes, en el sentido de que existe poco trabajo

colaborativo permanente, entre ellos y entre ellos y equipo directivo.

Llama la atencion de que pocos profesores perciban que sus directivos tienen
habilidades para promover el trabajo colaborativo con y entre los docentes, para apoyar
la ensefianza y el aprendizaje.
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En la segunda fase del diagnostico que se presenta a continuacion, se ahonda en las
practicas que los docentes identifican con mayor caracteristica de instruccional y los

argumentos que dan al respecto.

6.2 Resultados entrevista sobre practicas directivas.

Posterior a conocer los resultados de la fase cuantitativa, se selecciond una serie de
practicas directivas, especificamente 22 y después de compartirlas con los docentes, se
les pide que seleccionen por orden de priorizacion las tres que ellos consideran las de

mas impacto en su propia practica docente y fundamenten su respuesta.

A continuacion se presentan las tres practicas que tuvieron mayor preferencia de los
docentes. En segundo lugar se presentaran categorias de analisis con los argumentos que
ellos entregan para fundamentar su eleccién y que le otorgan a la practica directiva la

caracteristica de instruccional de acuerdo a la percepcion de los docentes.
Entre las tres practicas de mayor frecuencia en la eleccién de los docentes estan:

e El director y los directivos trabajan con los docentes definiendo metas concretas
a lograr para hacer realidad el proyecto educativo institucional.

e EIl director y los directivos demuestran altas expectativas en relacion con el
trabajo que los docentes realizan con sus alumnos.

e El director y su equipo liberan a los docentes de actividades que los distraen de

su trabajo de ensefianza.
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Otras dos préacticas que también fueron mencionadas son:

“el director y los directivos organizan el establecimiento para facilitar el trabajo de los
docentes” y “el director y su equipo debieran observar en el aula y retroalimentar su

trabajo y entregar sugerencias.”

Las razones que los docentes dieron en la entrevista para sefialar dichas practicas
directivas como las mas relevantes para su propia practica de gestion en el aula, se
agruparon en dos categorias. Un primer argumento de relevancia porque apunta a la
eficiencia y se ha denominado: categoria: “efectividad del docente” Yy una segunda
que tiene relacion con el foco y se ha denominado categoria: “foco en la tarea

docente”.
6.2.1. Categoria: “efectividad del docente”.

En esta categoria esta el grupo de argumentos que los docentes presentan para
justificar la significancia de la préctica directiva de establecer metas y de fijar altas
expectativas. La efectividad de su labor es lo que ellos piensan que se beneficia al tener
practicas directivas como las sefialadas anteriormente; indican que en la medida en que
el director y su equipo visibilice donde se quiere llegar, el profesor logrard mejores
aprendizajes con sus estudiantes: “...esto permite instalar una carta de navegacion para
todos los actores educativos y principalmente a los docentes, esto es porque les sirve

para planificar sus prdcticas en aula...”(docente 1).

Por otro lado, el contar con metas los docentes lo consideran una medida no s6lo
orientadora de su labor, sino que también de apoyo: “Esta prdctica incide directamente
en la gestién del aula de los docentes, ya que existe una vinculacion de ambos
estamentos que trabajan en conjunto en el logro de objetivos. En esta practica el
director ejerce un liderazgo pedagdgico y colabora con los docentes, otorgando

feedback necesarios para avanzar...” (docente 2).
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Los argumentos de efectividad también los utilizan los docentes para reconocer en las
altas expectativas una practica directiva que les es de utilidad, sefialan que contribuye a
crear un clima de confianza, credibilidad y satisfaccion con el trabajo: “Demostrar altas
expectativas en el trabajo de los docentes crea un clima de confianza y de compromiso
con el PEI, es importante que las altas expectativas no queden en el mero discurso, sino
que vayan acompariadas de apoyo y de recursos para que los docentes puedan realizar
su labor con excelencia. Mantener altas expectativas en los docentes genera, a la vez
autoconfianza en estos, ya que existe credibilidad y satisfaccion con el

trabajo ”’(docente3).

Se puede concluir que esta categoria de efectividad agrupa dos practicas que los
docentes identifican como instruccionales: establecimiento de metas y de altas
expectativas a las cuales les atribuyen esa cualidad de tener un impacto en el trabajo que

ellos realizan con los estudiantes.
6.2.2. Categoria: “foco en la tarea docente”.

Los docentes en sus argumentos aluden a la importancia de contar con el tiempo
necesario para desarrollar su labor profesional, evaluaciones, preparacién de material,
etc y por lo tanto, en esta categoria se agruparon los argumentos que fundamentan la
eleccion de la tercera préctica directiva con foco instruccional: liberar a los docentes de

actividades que los distraen de su trabajo de ensefianza.

Entre los argumentos, se puede distinguir que la burocracia, las exigencias sin foco y
la excesiva carga de otras tareas obstaculiza su trabajo en vez de facilitarlo: “Creo que
es fundamental tener suficiente tiempo para el centro de la tarea del docente que no es
otra cosa que preparar sus clases y entrevistar a sus alumnos. Muchas veces los
docentes son exigidos en tareas que los alejan de los central, como lo son llenar una
serie de papeles que si bien pueden ser importantes para la evidencia, suelen ser
siempre obstaculos para destinar suficiente tiempo a lo importante, los alumnos”
(docente 4)
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“El director no solo administra los recursos, sino también gestiona el establecimiento.
Esto significa organizar los espacios fisicos y temporales para cada uno, facilitando la
tarea docente. A veces me siento sometido a una suerte de complicar las cosas, mas que
facilitarlas. Lo que es peor, aplicando instrumentos que ni yo ni el equipo utilizaremos”

(docente 5)

Si bien esta préctica directiva es escogida en tercer lugar de las con foco instruccional
que impactan en la labor docente, los profesores al momento de dar sus argumentos es
donde demuestran mayor descontento y quejas al respecto, ya que reportan escasez de
tiempo y mucha exigencia burocratica en tareas y reportes a los cuales no le encuentran

mayor utilidad.

Estas dos categorias de analisis de los argumentos que los docentes presentan para
seleccionar las practicas directivas mas Utiles para ellos tienen en comdn que responden
a la necesidad que experimentan en su cotidianeidad y que ademas a juicio de ellos les
contribuiria a desempefiar mejor su trabajo y ser mas eficientes. De ese relato se puede
evidenciar un deseo por la mejora continua del aprendizaje de sus estudiantes y una
disposicion de hacer mejor las cosas, por lo tanto esperan de sus directivos orientaciones

claras, lineamientos pedag6gicos y apoyo.

La demanda de buenas practicas directivas, entendidas como aquellas que impactan
en la sala de clases, es una necesidad que levantan los propios profesores explicitando la
disposicion que ellos tienen a ser modelados y retroalimentados por sus directivos.
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Capitulo 7: Conclusiones.

Antes de presentar las cuatros grandes conclusiones del informe es necesario
reconsiderar algunos aspectos centrales del contexto en el cual se desarrollo el
diagnostico, ya que esto permite articular de mejor manera la realidad con los hallazgos
del estudio, ademas da la posibilidad de definir desafios e impacto que el mismo puede

provocar en la organizacion escolar.

En primer lugar, el colegio en el cual se desarroll6 el diagnostico es particular
subvencionado con sello catdlico que ha iniciado un proceso de mejora, debido a que sus
actores o grupos de interés manifiestan una disconformidad con los resultados de
aprendizaje de los estudiantes en pruebas estandarizadas. En el proceso participativo de
problematizacion se detecta de manera generalizada dicha disconformidad, ademas de
una importante discrepancia entre los problemas percibidos de dos grupos de interés;
por un lado el equipo directivo que detecta un mal clima de aula, baja exigencia y
despreocupacion de los docentes y estos ultimos que atribuyen los rendimientos de los
estudiantes a la poca orientacion y ausencia de lineamientos de tipo pedagodgico de parte
del equipo directivo. Reportan un gran control y rendicion burocratica de su quehacer y
ausencia de supervision de clases y feedback a sus planificaciones y didactica de aula.
En este escenario y delineado el problema a abordar: practicas directivas con un débil
foco en lo pedagdgico es que surgid la necesidad de realizar una intervencién
diagnostica que permitié definir desde la percepcion de los docentes el foco de las
practicas del director y direccion académica, ademas de precisar las tres précticas
directivas que los docentes consideran como las mas instruccionales y pertinente a su

labor pedagdgica en el aula.

En coherencia con el contexto anterior, se destacan cuatro grandes conclusiones, que
responden a la necesidad de un diagnostico sistematizado que aporte informacion
relevante para la toma de decisiones y a la elaboracion de un marco de accién del equipo

directivo.
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En relacion al primer objetivo de caracterizar las practicas de liderazgo del director y
jefe de UTP, en este caso denominado Direccion académica, la evidencia cuantitativa
muestra précticas directivas con un débil foco en lo instruccional, los resultados de
las percepciones que tienen los profesores acerca del apoyo instruccional de sus
directivos, estdn muy por debajo de las cifras referenciales a nivel nacional, que por lo
demas ya son descendidas, por lo tanto en esta primera conclusién hay una oportunidad
de mejora institucional de relevar la gestién de la instruccion y resguardar que sea
prioridad dentro del establecimiento para destinar recursos y tiempo. Los docentes
encuestados, manifiestan la percepcion que las practicas directivas no orientan sus
practicas pedagdgicas, en el grafico 7, el cudl ilustra la respuesta a la pregunta a quién
recurren los docentes para resolver problemas relacionados con la ensefianza de los
alumnos, queda en evidencia que la opcién menos escogida es el director o algln
integrante de la unidad técnica del colegio. Esta eleccion refrenda la percepcion de los
docentes que también estd representada en el grafico 1 de una débil gestion de la
instruccion. Por otro lado, la observacion de clases o acompafiamiento al aula, altamente
valorado como una practica de gestion instruccional no se observa con frecuencia

significativa ni recurrencia en el colegio.

Una segunda conclusién a partir de la informacion recogida en la primera parte del
diagnostico 'y especificada con argumentos en las entrevistas de la fase cualitativa es
que los docentes perciben que estos ultimos afios las practicas directivas han estado
enfocadas al ajuste organizacional y de los equipos, la sensacion de redisefio
administrativo  afecta a que sientan que no existe estabilidad institucional que
constituye la condicién previa para liderar hacia lo mas instruccional. Esta conclusion
estd altamente relacionada con un antecedente del contexto que es la alta rotacion de
docentes en estos Ultimos 3 afios, un 43% que explica de alguna manera esta percepcion
de ajuste y poca consolidacion del equipo docente. Por otro lado la evidencia muestra
gue una de las buenas practicas de los sistemas educativos exitosos esta, junto con atraer
a los mejores, desarrollar a las personas y ante esta conclusion resulta dificil

implementar un plan de desarrollo profesional y de apoyo al docente.
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La tercera conclusion relacionada con el segundo objetivo especifico de identificar
las préacticas directivas que mas valoran los docentes, orientadas a gestionar la ensefianza
y el aprendizaje en el aula se encontr6 que ellos las vinculan con dos conceptos:
efectividad y apoyo. La efectividad en concordancia con la elaboracion de metas y
explicitacion de altas expectativas, argumentan que mientras mas claras las metas, con
mayor precision sabran lo que tienen que lograr con sus estudiantes, a esto se debe
agregar que las altas expectativas las reconocen como un estimulo y confianza hacia su
trabajo. Respecto al apoyo lo identifican como el focalizar las tareas exclusivamente
hacia la labor docente, de manera reiterada en las entrevistas indican las demandas de
reportes y burocracia a la que deben responder restando tiempo al trabajo de preparacion
de clase

Existe consenso de que el liderazgo escolar es establecer direccion y ejercer
influencia hacia propdésitos compartidos de logro de aprendizajes de todos los
estudiantes (Bolivar, 2015, Leithwood, 2006; Anderson, 2010). De la misma forma, la

evidencia nacional e internacional sefiala que el liderazgo educativo es el segundo
factor, después del trabajo docente que mas contribuye al aprendizaje de los estudiantes
(Anderson, 2010; Bolivar, 2010) y que este efecto es mayor en las escuelas que se
encuentran en circunstancias dificiles o que atienden a poblaciones vulnerables
(Anderson, 2010).

También existe acuerdo de que el efecto del liderazgo directivo es indirecto en el
aprendizaje escolar y que este efecto es directo sobre las précticas de los docentes,
particularmente en las variables que median el desempefio de ellos, a saber, las

capacidades, motivacion y compromiso y las condiciones de trabajo (Anderson, 2010).

De ahi la importancia del hallazgo o cuarta conclusién la cual se detecta al articular
ambas fases del diagndstico y que consiste en la demanda de los propios docentes a
que las practicas directivas se focalicen en la instruccion, en la primera fase lo dejan
en evidencia al tener percepciones muy por debajo de la referencia nacional y en la

segunda reiterando la necesidad de lineamientos especificos traducidos en metas para
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mejorar la eficiencia de su trabajo. La evidencia reafirma la importancia de este
hallazgo, debido a que el efecto de mayor envergadura se relaciona con las précticas de
promocion y participacion en el aprendizaje y desarrollo docente. Estas estan
estrechamente relacionadas con las practicas de gestionar la ensefianza y el aprendizaje y

desarrollar a las personas Robinson (2009)

Los docentes junto con demandar que las précticas directivas se enfoquen en lo
instruccional entregan informacion relevante para la definicion de dichas préacticas tal
como que se establezcan metas claras de aprendizaje a nivel institucional, que se
establezcan marcos de accion de altas expectativas y que se organice el tiempo y las
actividades en funcion de las actividades académicas, evitando distractores.
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Desafios y limitaciones del estudio.

Los desafios que se visualizan a partir de las cuatro conclusiones anteriormente
expuestas implica “refocalizar” y fortalecer las practicas directivas para establecer
condiciones organizacionales que permitan desarrollar efectivamente la colaboracion, y
el aprendizaje entre pares, se releve la centralidad del nucleo pedagdgico para la mejora
continua y el aprendizaje de todos los estudiantes.

Lo anterior obliga a tener en cuenta dos aspectos claves en todo cambio
organizacional: el componente situacional o adaptativo asociado a la gestion del
cambio, para ello se debe considerar en la propuesta de mejora y planificacion
estratégica a los grupos de interés: sus aprehensiones y resistencias a una nueva manera
de hacer las cosas. En este caso especifico del colegio Roma se debe considerar la
discrepancia entre los problemas percibidos por el grupo de docentes y el equipo
directivo. Las escuelas presentan una dualidad, por un lado son instituciones jerarquicas
y por otro son controladas por sus miembros (Ball, Stephen, 1987), de ahi la importancia
de trabajar con las percepciones de los grupos de interés, especialmente el de los
docentes con el proposito de pasar del conflicto al consenso, del interés a la motivacion,
del control al consentimiento y de la actividad politica a la toma de decisiones.

Un segundo desafio a partir de los resultados del diagndstico es contar con
informacion sistematizada confiable para que el director y su equipo elabore un marco
de accion y prioridades para la gestion en pos de la mejora del establecimiento. Una
propuesta de mejora que considere organizarse en torno a la eficacia colectiva para el
logro de metas académicas, fortalecer el trabajo colaborativo del equipo directivo; entre
ellos y con los docentes. Alinear las practicas directivas hacia el foco académico del
colegio, proveer perfeccionamiento al equipo directivo coherente con ello, que la
estrategia de gestion también esté alineada con lo mismo y que movilice recursos y

procesos que agreguen valor a los procesos instruccionales dentro de la sala de clases.
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Fortalecer la figura del director y su equipo como referentes de liderazgo pedagogico,
no solo en lo declarativo del foco instruccional, si no que involucrandose de manera mas
directa en la gestion del area académica, por ejemplo liderando las reuniones con
docentes donde se tomen decisiones pedagdgicas sobre la base de resultados de

aprendizajes.

Respecto de las recomendaciones para la accion se podrian dividir en dos grandes

etapas:

La primera incluir en la planificacion estratégica del equipo directivo los resultados
del diagnostico, especificamente el tipo de practica directiva que es altamente valorada
por el docente como instruccional, se podria fomentar la indagacion de definiciones méas
especificas de las mismas a través de grupos focales con docentes e incluso estudiantes
de cursos terminales en los cuales se aborde la eficiencia para el aprendizaje de las
précticas directivas. Esta informacion debe dar paso a la sistematizacion de un programa
de desarrollo profesional docente conducido por la Direccion del colegio y el area
académica que tenga el propdsito de acompariar, modelar y desarrollar docentes en lo

referido a su trabajo en el aula.

En segundo lugar se debe considerar los aspectos de la cultura escolar para planificar
la gestion del cambio y el tiempo que requieren las personas para incorporar este cambio
de foco que necesita la escuela, para ello en la planificacion del equipo debe estar la

dimension técnica y la situacional o cultural para asegurar la apropiacion del nuevo foco.

Finalmente en cuanto a las limitaciones del diagndstico, se pueden identificar
dos, la primera es que se debe clarificar que este diagnostico de précticas de liderazgo
instruccional constituye un estudio particular o local, no pudiendo ser generalizable a los
establecimientos de la region de Bio Bio o del pais. Y en segundo lugar es que no fue
materia del diagnostico el impacto directo de estas practicas de liderazgo en los
resultados de aprendizajes de los estudiantes del colegio medido en prueba estandarizada
SIMCE.
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