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RESUMEN

El liderazgo instruccional plantea desde sus preceptos que la orientacion al cumplimiento
de objetivos y al resultado de logros académicos genera avances en los resultados de los
estudiantes. En conjunto con estas prdcticas, el liderazgo intermedio se ha abierto camino como
articulador entre las politicas educativas de la alta dirigencia de los colegios, y el desarrollo de
habilidades de los docentes. Al respecto, el presente estudio se enfoca en indagar los resultados de
aprendizaje que ha obtenido una red de establecimientos educacionales de Chile tanto antes como
después de la introduccion de los Encargados de Area, figura de liderazgo intermedio cuyas labores
se enfocan en el acompafiamiento docente, el mentoring y en velar por el cumplimiento de los
objetivos académicos propios de la red.

La presente indagacion caracteriza el rol de los lideres intermedios al interior de los
colegios mediante un estudio descriptivo fundamentado en una encuesta aplicada a 51 docentes
de la red. Por otro lado, se recogieron los resultados académicos de los estudiantes de 8° Bdsico
tanto a nivel de evaluaciones internas como de la evaluacion SIMCE, entre los afios 2011-2015,
arrojando como resultados principales la vision cercana que tienen los docentes respecto a los
lideres intermedios, y el alza en el rendimiento académico de los estudiantes. Finalmente se
constata una disminucion de la brecha de resultados entre los colegios de mejor nivel
socioecondmico respecto a los mds deprivados de la red.

Palabras clave: liderazgo intermedio, liderazgo instruccional, acompafamiento docente,
resultados de aprendizaje.

ABSTRACT

From its foundations, Instructional leadership suggests that academic goals and
milestones achievement orientation generate progress in students’ results. Along with these
practices, middle leadership has found its way as a focal point between schools’ high leadership
educational policies and teachers’ skills development. In this regard, the present study focuses on
querying the learning results a Chilean educational institutions network has achieved, both before
and after introducing Area Managers, a middle leadership figure tasked with curriculum
specialization, mentoring and watching over the network’s own academic objectives
accomplishment.

The current inquiry characterizes the role of middle leaders inside schools through a
descriptive study based upon an interview to 51 network teachers. On the other hand, eighth grade
students academic results were gathered both from internal evaluations and from SIMCE tests,
from 2011 to 2015, mainly demonstrating the closeness teachers feel towards their intermediate
leaders as well as a rise in students’ academic performance. Finally, a diminishment of the results
gap between the network’s higher socio-economical level and most deprived schools was verified.

Keywords: middle leadership, Instructional leadership, pedagogical accompaniment, learning
results.






1. INTRODUCCION

La influencia que pueden ejercer los lideres educativos dentro de la comunidad
escolar se ha investigado de manera bastante extendida durante los ultimos afios
(Robinson et al., 2008; Leithwood, 2009), pero la influencia que los liderazgos intermedios
pueden alcanzar dentro de estas instituciones educativas aln no resulta del todo clara

(Fitzgerald, 2000).

Se ha propiciado desde algunas agencias e instituciones internacionales la
necesidad de distribuir el liderazgo al interior de la escuela (Fitzgerald, 2000; Brundrett,
2006), con miras a abarcar a un mayor nimero de docentes y asi facilitar y hacer mas
expeditas las labores de gestion interna. En funcién de esta tendencia que se realiza a
nivel global desde hace ya varios afios —principalmente en Inglaterra, Nueva Zelanda,
Estados Unidos, Holanda, Hong Kong, sélo por nombrar algunos ejemplos (Fitzgerald,
2000; Busher, 2007, Irvine y Brundrett, 2006)—, una de las principales motivaciones de
esta investigacion es relevar una iniciativa que se estad ejecutando en nuestro pais que
aproxima el desarrollo de los liderazgos intermedios en el perfeccionamiento profesional

docente y en la obtencién de mejores resultados académicos.

En el caso de la presente indagacién, analizaremos una red de establecimientos
educacionales de nuestro pais que desde el afio 2013 ha ido instalando una estructura
organizacional en donde las decisiones pedagdgicas se han depositado en un grupo de
docentes lideres denominados Encargados de Area, los cuales junto con acompafiar y
retroalimentar a los docentes, realizan labores de mentoring —facilitando el desarrollo de
las capacidades docentes—, bajan a los profesores las politicas institucionales de caracter
académico y se hacen co-responsables de los resultados obtenidos por parte de los

estudiantes, por nombrar algunas de sus funciones mas reconocibles a primera vista.

Es materia de la presente investigacion determinar cual es el impacto efectivo que
tiene tanto en la influencia de los docentes como en los resultados académicos la figura

del Encargado de Area al interior de esta red de colegios.



Para ello, una vez presentados los objetivos y la problematizacion de esta
indagacion, se realizard una revisién de los componentes tedricos que caracterizan tanto
al liderazgo instruccional como al liderazgo intermedio, ademas de explicar algunos
elementos propios empleados por esta red de colegios para llevar adelante su labor

académica.

Tras esta revision de los antecedentes tedricos, se detallard la metodologia
empleada para obtener los insumos que permitieron el andlisis propio de la investigacion,
dando paso posteriormente al andlisis de los resultados recolectados. Para indagar en el
impacto de los liderazgos intermedios en esta institucion, se procedié a la aplicacion de
una encuesta a 51 docentes de los 8 colegios de la red acerca de la valoracién que tenian
ellos de los Encargados de Area; y también se realizé una revision de la evaluacién SIMCE

en el nivel 8° Basico de todos los estudiantes durante los afios 2011 y 2015.



2. OBJETIVOS Y PROBLEMATIZACION

2.1 OBJETIVOS

El objetivo principal de esta indagacidn es evaluar el impacto que ha tenido en
resultados —tanto en puntaje SIMCE como en los resultados en las evaluaciones internas
de los estudiantes de 82 Basico— el rol del “Encargado de Area”, figura introducida el afio

2013 en la red de establecimientos analizada.

Dentro de los objetivos secundarios que se pretenden cubrir, se destaca en primer
lugar la necesidad de caracterizar los liderazgos intermedios, y contrastarlos con la figura
del “Encargado de Area” instalado en la red. Tras ello, es necesario analizar los resultados
de la red entre los afios 2011-2015, tanto en puntaje SIMCE como en las evaluaciones
internas, en el nivel 82 Basico. Finalmente, y tras realizar el analisis antes mencionado, se
tratara de explicar de qué manera la figura del Encargado de Area puede reflejarse en los

resultados académicos de los estudiantes de la red.

Para realizar la indagacién aqui propuesta, se pretende avanzar en el siguiente

itinerario en la construccién de este proyecto de investigacién:

e En primer lugar es fundamental caracterizar del concepto de liderazgo intermedio,
como un nivel mas desagregado respecto al liderazgo distribuido y como un medio
para establecer e implementar practicas instruccionales, considerando sus
alcances y su discusion tedrica afin.

e Tras ello, se hace necesario caracterizar las funciones y roles que desde la red se
les dieron a este cargo, y hasta qué medida constituye un caso de liderazgo
intermedio (que al igual que la caracterizaciéon del liderazgo intermedio, ya se
encuentra realizado en el marco analitico).

e Luego, mediante encuestas, es necesario conocer la mirada que tienen los
docentes sobre este nuevo actor, y cuantificar hasta qué medida consideran que

su influencia es determinante en la consecucion de resultados académicos.



e Tras haber realizado todos los pasos anteriores, se procederda a analizar los
resultados académicos de los estudiantes, en términos de evaluaciones internas y
externas, y determinar asi el impacto en resultados que tiene esta figura del
Encargado de Area.

e Finalmente se presentaran las conclusiones generales de este andlisis y se

ofreceran algunas recomendaciones.
2.2 PROBLEMATIZACION

Se ha considerado relevante analizar el impacto que ha tenido en la institucidon esta
figura que responde a las consideraciones tedricas que la literatura ha caracterizado sobre
los liderazgos intermedios, puesto que los Encargados de Area se encuentran ubicados en

la escala jerarquica entre los equipos directivos y los docentes de aula propiamente tal.

En el contexto nacional actual, en donde apremia mejorar los resultados de
aprendizajes de los estudiantes para de esta manera acercarse a los estandares de
excelencia planteados por diversos organismos internacionales, investigaciones como la
gue se presenta a continuacion brindan la oportunidad de evaluar iniciativas sobre la base
de evidencias, para asi poder replicar acciones de éxito en otros contextos similares, o en

caso contrario, no repetir caminos que no necesariamente aseguran la mejora escolar.

Asi, en virtud de los antecedentes tedricos presentados tanto sobre el liderazgo
instruccional como el liderazgo intermedio, se estima que esta investigaciéon deberia
validar el hecho que gracias a la introduccién de la figura de los Encargados de Area en la
red de establecimientos investigada, los resultados académicos de los estudiantes de cada
uno de los colegios debiese ser mejor, y a su vez, esta politica institucional debiese tener
un impacto positivo entre los profesores, considerando la buena recepcion que se tiene de
la distribucion del liderazgo entre los docentes a partir de lo evidenciado por la literatura

sobre el tema.
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3. MARCO TEORICO

3.1 LIDERAZGO INSTRUCCIONAL

Una de las principales lineas que ha emergido en la literatura actual relacionada
con el liderazgo al interior de la escuela dice relacién con el liderazgo instruccional.
Autores como Leithwood, Robinson, Hallinger y Heck, sélo por nombrar a algunos, han
caracterizado este tipo de liderazgo sobre todo en lo relativo a la definicién de metas y la
orientacién hacia el logro académico por parte de la instituciéon educativa. Al respecto,
Volante (2010) plantea los tres énfasis mads relacionados con la influencia en las practicas

instruccionales:

e Prdcticas relacionadas con la definicion de metas y prioridades que se focalizan en
el proceso pedagdgico;

e Prdcticas relacionadas con la comunicacion y motivacion de objetivos académicos;

e Prdcticas relacionadas con el desarrollo y redisefio de las capacidades

organizacionales para mejorar y monitorear la ensefianza.

Es de esta manera, gracias a los énfasis antes mencionados y las practicas
asociadas al liderazgo instruccional, que algunos investigadores han podido establecer
correlaciones importantes entre estas practicas instruccionales y mejores rendimientos al
interior de la escuela (Alig-Mielcarek y Hoy, 2005). Por su parte, Robinson et al. (2008)
insiste en el hecho que el monitoreo de la ensefianza y el aprendizaje genera importantes

réditos a nivel de resultados académicos.

Algunos autores en la actualidad indican que tras las acciones que pueda realizar el
docente al interior del aula, es el liderazgo del director el que mas incide en la calidad de
los aprendizajes que reciben los estudiantes —alrededor de un 25% de la varianza total de
los resultados— (Barber y Mourshead, 2007; Leithwood et al., 2006), siendo mayor este
indicador en las escuelas que se encuentran en condiciones dificiles o de desventaja.

(Mulford, 2006; Leithwood, Harris y Hopkins, 2008; Bolivar, 2009).
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A la hora de analizar el liderazgo al interior de las unidades educativas, se puede
trabajar este fendmeno desde dos funciones: una, proporcionar direcciéon y otra, ejercer
influencia (Seashore, Leithwood, Walstrom y Anderson, 2010). Por su parte Bush y Glover
(2003) identifican 4 conceptos que estarian definiendo el concepto de liderazgo:

influencia, valores, vision y gestién.

Es dentro de la funcién de ejercer influencia en donde se puede visualizar el
desarrollo de los liderazgos intermedios, como una rama desprendida dentro del liderazgo
distribuido. En esta linea es necesario destacar que autores como Hargreaves y Fink
(2008) identifican la distribucién del liderazgo como uno de los principios para la

sostenibilidad de la mejora.

Sin ir mas lejos, la propia Organizacion para la Cooperacién y Desarrollo Econdmico
—OCDE- (2008), ha planteado la necesidad de distribuir el liderazgo, favoreciendo y
alentando esta practica entre sus paises miembros en lo que se refiere al tratamiento que
se le da a las escuelas, para asi incidir en un mejor desempefio de los establecimientos y

del sistema en general.

Un ejemplo concreto al respecto es el que ofrece M. Brundrett con la instalacién
del programa LftM (Leading from the Middle) en Inglaterra, en donde el objetivo era
mejorar la efectividad del liderazgo de los lideres intermedios para que pudieran asumir
mejor el rol de elevar los niveles de logro de los estudiantes y para el cual el modelo
colaborativo —en donde los individuos son valorados como personas por su contribucion a
los otros y como parte de un equipo—, articulado bajo los preceptos del liderazgo
distribuido, ha llegado a ser visto como uno de los elementos clave en el éxito del

programa LftM (Brundrett, 2006).

Penailillo, Galdames y Rodriguez (2013) caracterizan el liderazgo transformacional
como aquel que fomenta el desarrollo de capacidades y un mayor compromiso personal
con las metas organizacionales, no identificdindose necesariamente con personas que

ocupan cargos administrativos formales.
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Sin embargo Robinson, Lloyd & Rowe (2008), a partir de un meta-analisis realizado
con 27 estudios sobre liderazgo educacional, dan cuenta de un efecto 3 a 4 veces mayor

del liderazgo instruccional en relacion al liderazgo transformacional.

3.2 LIDERAZGO INTERMEDIO

Al respecto se puede observar que el surgimiento del concepto de liderazgo
intermedio se arraiga con profundidad en el desarrollo tedrico de las comunidades
escolares colaborativas y, tal como ya se ha mencionado antes, en una manifestacién del
liderazgo distribuido. Asi, esta misma mirada, de enfoque mas sociolégico, plantea que la
construccion de las politicas de la escuela, de las practicas de ensefianza y aprendizaje y
de las culturas y sub-culturas escolares, son actividades politicas y morales que involucran
la administracion, monitoreo y resolucién de conflictos valéricos, donde los valores son
definidos como conceptos de lo deseable (Hodgkinson, 1999, citado en Busher, 2005).
Aunque este trabajo es llevado a cabo por todos los participantes en una escuela, algunos
lideres, especialmente designados formalmente en todos los niveles, tienen mas acceso al

poder para influir en la configuracién de estos procesos (Busher, 2005).

En algunos casos, los docentes designados como lideres poseen roles formales de
liderazgo, como por ejemplo, jefes de departamento, mentores o coordinadores
académicos, mientras que en otros se entienden como docentes cuyo principal rol esta
asociado al ejercicio de la docencia en aula, pero que colaboran o han asumido de manera
adicional responsabilidades asociadas al ejercicio directivo. De esta manera, la definicidn
respecto de quienes son los lideres intermedios no vendria dada por la existencia de un
cargo de autoridad necesariamente, sino mas bien por la capacidad de influir sobre las

actitudes y comportamientos de los otros docentes (Supovitz, Sirinides y May, 2009).

Algunas publicaciones han hecho hincapié sobre el efecto beneficioso que
producen los docentes que ejercen un liderazgo pedagdgico entre sus pares, al influir en Ia
mejora de las practicas pedagdgicas de sus colegas, y colaborando activamente en la
implementacion de las reformas educativas en las escuelas (York—Barr y Duke, 2004;

Supovitz, Sirinides y May, 2009).
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El concepto de liderazgo intermedio y de docentes lideres ha ido ganando
creciente importancia dentro de la investigacion de este tema. Sin embargo, no ha sido
claro o consistentemente definido. Asi, la literatura tiende a agrupar los liderazgos
intermedios de las escuelas en dos grupos: por un lado, se habla de docentes lideres
cuando logran obtener buenos resultados con sus estudiantes, y por otro, cuando logran
explorar practicas de enseflanza junto a profesores noveles en pos de mejores

aprendizajes de los estudiantes (York-Barr y Duke, 2004).

Para los efectos de la presente investigacién, cuando hablemos de lideres
intermedios nos referiremos a aquellas personas que ocupan puestos de rango intermedio
en la jerarquia de una escuela, no siendo ni altos directivos, como directores,
subdirectores, jefes de Unidades Técnicas Pedagdgicas o coordinadores de ciclo; ni
personal subalterno, como profesores, docentes asistentes o asistentes de la educacién

en general (Busher, Hammersley-Fletcher y Turner, 2007).

Pinto, Galdames y Rodriguez (2010) han caracterizado las funciones o practicas que

cumple un lider intermedio en la escuela como las siguientes:

e La construccion de equipos de trabajo docente.

e La construccion de redes formales e informales para retroalimentar y apoyar la
labor profesional.

e El asesoramiento o coaching para fomentar la mejora de la instruccion y el
desarrollo profesional de sus pares.

e Colaborar en la generacion de climas de confianza, participacion y compromiso.

e Facilitar y otorgar entendimiento respecto a los cambios organizacionales y la
implementacion de acciones propias de las reformas educativas.

e Generar didlogos e interacciones centradas en las problemdticas propias de la
ensefianza y el aprendizaje.

e Confrontar barreras y promover cambios culturales y estructurales que vayan en
beneficio del quehacer docente y la mejora de la ensefianza.

e Colaborary asesorar a los equipos directivos en la toma de decisiones.

14



Tanya Fitzgerald (2000) plantea que las actividades que definen a los lideres
intermedios incluyen la administracién del trabajo del equipo, la planificacién curricular y
la provision de recursos, la gestidon de estructuras y procesos y la evaluacion de profesores
y programas de ensefianza. En otras palabras, un lider intermedio es simultdneamente un
lider, un gerente y un administrador. Para la autora, los lideres intermedios abarcan

algunas o la totalidad de las siguientes tareas:

e Docencia en aula,

e Planificacion curricular,

e Coordinacion de las actividades de evaluacion,

e Coordinacidn del trabajo del departamento,

e Participar en tardes/dias abiertos de la escuela,

e Monitoreo del logro de los estudiantes,

e Supervisar el trabajo de los nuevos docentes,

e Valorary desarrollar el equipo de trabajo,

e Nombrar al equipo,

e Realizar reuniones de equipo,

e Contribuir en todas las iniciativas de la escuela,

e Involucrarse con diferentes asociaciones,

e Mantener comunicacion con el equipo de trabajo y el equipo directivo,

e Evaluar los planes y programas,

o Delegar labores a los miembros del equipo,

e Manejar los reclamos,

e Resolver conflictos entre los miembros del equipo,

e Hacer coaching y mentoring al equipo,

e Informar al equipo sobre el nuevo curriculum, politicas de evaluacion y
procedimientos,

e Retroalimentar,y,

e Representar los puntos de vista del equipo en otros foros,
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Para la autora, esta lista refleja que el rol de lider intermedio se ha hecho cada vez
mas complejo, y en funciéon de aquello han aumentado tanto las responsabilidades como

la rendicién de cuentas.

Los lideres intermedios cumplen una doble funcién al interior de las escuelas, o
como lo define Busher (2005), cumplen un rol Rostro-de-Jano, pues por una parte estan
obligados a ser abogados de sus colegas de departamento y las decisiones que toman ante
el equipo directivo en sus escuelas, mientras que también actian como agentes del
equipo directivo en representacion de las politicas de la escuela ante sus colegas de

departamento.

En una reciente investigaciéon, P. Irvine y M. Brundrett plantean que los lideres
intermedios se enfrentan a una serie de desafios en su trabajo, como lo es lo vago que
resulta ser el perfil del cargo, el tener que trabajar en sus departamentos con gente que
estd en diferentes etapas de su carrera y principalmente la falta de preparacion para
desempeiiar el rol. A su vez, para enfrentar estos desafios, los lideres intermedios poseen
como fortalezas el hecho que saben dénde quieren que vaya el equipo y como articularlo,
la autopercepcién de ser el facultativo dominante del equipo, y el tener conocimiento
sobre su propio estilo de liderazgo. En esta investigacién, también se plantean tres
elementos clave para dar el paso desde el aula al liderazgo docente: experiencia,
desarrollo del liderazgo en ambientes distintos a la escuela y el apoyo en la experiencia de

otros que ocuparon un rol similar (Irvine y Brundrett, 2016).

Pensando en la forma de habilitar a los lideres pedagdgicos, las técnicas mas
utilizadas por programas que han mostrado buenos resultados son las redes de apoyo, el
aprendizaje practico que se da mediante la experiencia en terreno, el acompafiamiento en
el aula y las tutorias (mentoring), mientras que la participacidn en programas
universitarios tradicionales tiene un efecto menor, e incluso a veces negativo (Mufoz y
Marfan, 2013). Sobre este ultimo punto algunos investigadores puntualizan que los
profesores que asisten a sesiones universitarias, pero que no siguen el proceso de

coaching, tienen menos probabilidades de tener un impacto en el aprendizaje de sus
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alumnos. Sin embargo, estas experiencias posibilitan la apertura a nuevas ideas y la
voluntad de cambio, lo que facilita el liderazgo pedagdgico del lider intermedio (Gunter,

McGregor y Gunter, 2001).

De esta forma, tal como lo menciondbamos antes, el desarrollo mismo del
liderazgo intermedio viene a reforzar los planteamientos del liderazgo instruccional, sobre
todo en lo relacionado a la orientacién de las metas institucionales, y la priorizacion de los
resultados académicos de los estudiantes, con un fuerte énfasis en generar condiciones
interpersonales que faciliten el trabajo en equipo y en donde exista una validacién
importante del lider intermedio, para que de esta forma se avance tanto en liderazgos

mas distribuidos, como en liderazgos mas eficientes y efectivos.

3.3 CONTEXTO: RED DE COLEGIOS ANALIZADA

El presente estudio ha sido llevado a cabo al interior de una red de colegios surgida
a inicios del siglo XXI bajo el alero la Iglesia de Santiago, que inst6 la creacién de colegios
en sectores vulnerables. En la actualidad esta institucién cuenta con 12 colegios, 8
construidos entre los afios 2000 y 2008, y 4 incorporados a fines del afno 2012 tras la
cesidon realizada por otra red de colegios de perfil similar. Todos estos colegios se

encuentran en la Regidon Metropolitana, excepto uno ubicado en la regién de Los Rios.

En la actualidad esta red de establecimientos educacionales atiende a cerca de

14.000 estudiantes y en ella trabajan mas de 850 profesores.

Dentro de su misién, esta red declara “La mision (...) es ofrecer a nifios, nifias y
jovenes, de sectores de escasos recursos, una educacion de calidad; desarrollando un
proyecto catdlico e incentivando el compromiso de las familias con la formacion de sus

hijos e hijas.”

Por su parte, en la visién se establece que la institucion “(...) anhela un pais mds
justo y solidario, donde todos tengan la posibilidad de forjar sus talentos, en especial

aquellos nifios, nifias y jovenes a quienes la vida les ha ofrecido menos oportunidades. (La

17



institucion) tiene la profunda conviccion de que todo ser humano, por ser hijo de Dios,

tiene el derecho a desarrollarse en plenitud.”

Junto con los doce colegios que administra la institucidon, existe una Casa Central
en donde se coordinan los diversos trabajos de la red, desde los aspectos administrativos
mas elementales, hasta las directrices metodolégicas de cada una de las areas, contando
con un personal altamente calificado que genera, revisa y ajusta cada requerimiento que
tiene cada una de las dreas o asignaturas. Asi, desde el nivel central se trabaja en conjunto
con los profesores de cada una de las asignaturas en la creacidn de las planificaciones, las
evaluaciones, material diddactico, entre otros elementos fundamentales para la ensefianza,

facilitando de esta forma el trabajo que deben realizar los profesores en el aula.
3.3.1 Lideres intermedios: Encargados de Area

Este alto nivel de estandarizacién, en un primer momento, era coordinado por los
Encargados de Area de la Casa Central, los cuales junto con generar un ordenamiento
curricular y didactico al interior del equipo de profesores de la Red, visitaban de manera

regular los 8 colegios que hasta entonces existian.

En estas visitas, junto con coordinar algunos temas de cardcter doméstico
(existencia de material didactico, posibles contrataciones de profesores del area,
informacién de capacitaciones, etc.), los Encargados de Area realizaban un
acompafamiento a los docentes del drea para asi avanzar hacia un desempefio adecuado,
el cual se reflejaba en una pauta de observacién que se aplicaba durante la asistencia del
Encargado de Area a la clase de cada profesor. De este informe se desprendia por un lado
una retroalimentacién sobre la practica docente del profesor observado, y por otro lado,
una evaluacién que posteriormente —en conjunto a otros elementos—, incidia en el bono
de desempefio en dinero del profesor observado al final del afio, dependiendo de la
categoria en la que quedaba el docente tras el ordenamiento de éstos en un formato
ranking (estas categoria son: satisfactorio, competente, destacado). Los docentes que no
guedaban en ninguna de las categorias tenian altas probabilidades de ser desvinculados

de cada uno de los colegios al finalizar el afo escolar.
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Tras una serie de cuestionamientos que generaba el Encargado de Area como una
figura ocasional, que llegaba un par de veces al mes al colegio, y que se le acusaba
principalmente de realizar una mirada descontextualizada de la realidad en donde se
ejecutaba la clase de cada uno de los profesores, la institucidn introdujo el afio 2013 la
figura del Encargado de Area en cada colegio de su administraciéon (dejando
momentaneamente afuera a los colegios que se incorporaron a la red a fines del afo
2012). Dentro de este nuevo rumbo que tomé la Direccién Académica de la institucion, se
propicié que los cargos de Encargado de Area fuesen ocupados por profesores lideres y
validados de cada asignatura, para de esta manera evitar por un lado el fenédmeno de la
descontextualizacién, y por otro, para potenciar los equipos de trabajo que ya estaban

operando de manera consolidada en cada uno de los colegios.

En la practica, en cada colegio se instalaron en una primera etapa Encargados de
Area que ejercerian labores similares a las de un Jefe de Departamento de otras
instituciones educativas, pero con un fuerte rol en el acompafiamiento docente y
mentoring, y con un rol mas disminuido en lo relativo a los aspectos asociados a las
evaluaciones de desempefio. En lo concreto son definidos como lideres educativos
internos de cada colegio a los cuales se les confieren las responsabilidades de liderar a un

equipo de docentes de un area, al interior de un ciclo.

Dentro del reglamento interno de la institucién, se define el rol del Encargado de
Area de la siguiente manera: “Es un profesional especialista en el ciclo y drea curricular de
(cada drea), con competencias sobresalientes tanto por los estudios de capacitacion o
Postgrado, como por la prdctica docente. Debe formular, liderar y gestionar la politica de
su drea curricular, como los aprendizajes logrados, definiéndose como un Maestro de
Maestros, siempre conforme a las politicas y lineamientos establecidos en el Proyecto

Educativo institucional.”

Asi, las principales funciones de los Encargados de Area en la actualidad son, junto

con liderar los departamentos académicos, acompafiar a los docentes, observarles clases,
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retroalimentarlos, hacerles mentoring y evaluarlos sumativamente respecto a su

desempefiio profesional.

A su vez, de manera sistematica, existen reuniones en donde todos los Encargados
de Area de un area en particular se retnen para analizar planificaciones, evaluaciones
(tanto particulares, como las estandarizadas de la red), planes y programas de cada area, o
tematicas comunes que sean de interés general para trabajar en dichas reuniones. Desde
la Direccién Académica de la Red se ha trazado como un objetivo relevante el hecho de

gue exista un alineamiento al interior de cada area.

En la actualidad, esta figura se enmarca dentro de un plan institucional al alero de
una serie de estrategias planteadas por Paul Bambrick-Santoyo (Director Ejecutivo de las
Uncommon Schools de EE.UU.), quien en su libro Laverage Leadership (2012), presenta las
denominadas palancas del liderazgo, destacando la importancia de la observacién y la
retroalimentacién de clases, y el analisis de datos a partir de las evaluaciones a las cuales

son sometidos los estudiantes.
3.3.2 Evaluaciones estandarizadas propias de la red

Desde los primeros anos de la red, y sobre todo a medida que fue aumentando el
numero de colegios que la constituian, se establecié la necesidad de llevar un monitoreo
real sobre los aprendizajes que los estudiantes de la red iban alcanzando. Es a partir de
esta necesidad que en un primer momento se generaron las denominadas Pruebas
Terminales Fundacionales (PTF), las cuales tenian por objetivo medir los aprendizajes de
los estudiantes de toda la red de establecimientos cuando terminara el afio escolar, y para
ello, se aplicaba el mismo instrumento a cada curso de la red, dependiendo del nivel y de
la asignatura. En resumidas cuentas, la PTF viene a ser un simil de las Pruebas de Nivel que

se aplican en otros establecimientos educacionales.

Dada la importancia que tenia esta medicién final, se incorporé también una
prueba al finalizar el primer semestre del afio que media los aprendizajes logrados por los

estudiantes en dicho periodo de tiempo. Esta Prueba Semestral Fundacional (PSF)
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posibilitaba a los docentes plantear remediables mucho mas directas respecto a lo que se
podia hacer tras las PTF, en miras de lograr un buen desempefio académico al final el afio
escolar. Esta PSF, en algunos niveles y areas, era homogénea en toda la red. En otros
casos, era una herramienta elaborada por cada docente y validada por la Coordinacion de

Ciclo de cada colegio.

Posteriormente, y en reemplazo a los Ensayos SIMCE que se hacian de manera mas
bien independiente en cada colegio de la red, se instalaron a partir del afio 2012 las
Pruebas de Avance (PAV), con miras a detectar aprendizajes descendidos de cara a las
evaluaciones de cardacter nacional (Prueba SIMCE) en cada uno de los niveles y asignaturas

donde aplica.
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4. METODOLOGIA

La investigacidon se ha de enmarcar al interior de una metodologia que permita
comparar la variaciéon de los resultados de una instituciéon a lo largo de un tiempo
determinado respecto de los resultados académicos logrados por los estudiantes que

cursan el nivel 8° Basico en cada uno de los afios que abarca la investigacion (2011-2015).

Para ello se llevé a cabo un estudio de tipo observacional, pues compara una
misma situacion (resultados de aprendizaje) en distintos momentos de tiempo; es
retrospectivo en lo concerniente al horizonte temporal; y evaluativo en virtud de la
pretensién de “medir los efectos de un programa por comparacion con las metas que se
propuso alcanzar, a fin de contribuir a la toma de decisiones subsiguientes acerca del

programa y para mejorar la programacion futura” (Weiss, 1975).

Esta investigacion se llevara adelante desde la perspectiva del enfoque
cuantitativo de la investigacidn, puesto que se realizard una recoleccion de datos para
probar los planteamientos realizados con anterioridad acerca del eventual impacto en
resultados que podrian tener estos nuevos lideres intermedios en la institucién analizada.
Tras ello, se procedera a realizar una medicién numérica y un andlisis estadistico de los
datos recolectados, para asi poder establecer algunas ideas generales derivadas del

fenémeno analizado en la investigacion (Hernandez Sampieri et al, 2006).

4.1 ENCUESTA

Una de las primeras problematicas a resolver que presenta la investigacién es la
necesidad de comparar la descripcién tedrica del liderazgo intermedio que presenta la
literatura y las caracteristicas que presentan los Encargados de Area, como lideres

intermedios dentro de la institucion.

Para alcanzar una mirada amplia y con validez metodoldgica, se ha optado por
construir una encuesta en donde se consulte a los docentes de la red sobre sus

percepciones acerca de la figura del Encargado de Area.
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Asi, para llevar adelante el estudio se realizé una encuesta a 51 profesores
pertenecientes a la red educacional, seleccionados de manera aleatoria. Esta encuesta se
realizdé durante la segunda semana del mes de octubre del ano 2015 y se establecié Ia
confidencialidad de las respuestas y el anonimato de quienes respondian, debido a que en
sus respuestas se aludia directamente a jefaturas propias de cada uno de los docentes. Del
mismo modo, cada uno de los colegios de donde se ha obtenido la informacién ha sido

denominado en la investigacidn con un nombre de fantasia.

La encuesta, como instrumento, constd de 61 items, de los cuales 50 se respondian
aplicando una escala Likert frente a afirmaciones de diversa indole para medir los niveles

de influencia que reconocian los docentes y sus propias miradas frente a la ensefianza.

El instrumento fue distribuido para su respuesta mediante correo electrénico
empleando la plataforma de encuestas digitales Google Formularios, por lo cual cada

docente respondié dentro de un plazo de dos semanas desde que fue enviada la encuesta.

La encuesta realizada a los docentes de la red, constd de cuatro dimensiones, que

son las siguientes:

e Preguntas de Control: Esta dimensién abarco las once primeras preguntas de la
encuesta, en donde sobre todo se caracterizé demogréafica y laboralmente a la
muestra, con preguntas relativas a la edad, sexo, colegio donde trabaja el
encuestado, posesién del titulo de profesor, anos de ejercicio docente, afios de
ejercicio docente al interior de la institucidn, asignatura, trabajo con Encargado de
Area en su asignatura y el haber trabajado anteriormente con lideres intermedios.

e Niveles de influencia reconocidos por el docente: La dimension buscd lograr un
ordenamiento de los niveles de influencia que reconocen los docentes ante
diversas situaciones, en tres niveles jerarquicos (Director, Coordinador de Ciclo,
Encargado de Area). Las treinta y cuatro preguntas de esta dimensidn repetian
situaciones similares, y solo se cambiaba en la redaccién la figura jerarquica a la

cual aludian. En estas preguntas se buscaba determinar percepcidn de cercania, de
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control, de conocimiento del trabajo diario, entre otras aristas relacionadas con el
liderazgo reconocido por parte de los profesores.

e Preguntas sobre cultura y creencias docentes: Esta dimension, de once preguntas,
se intercalaban con las de percepcidon de influencia, y tenian como principal
objetivo caracterizar a los docentes, para asi cruzar la informacion con las
percepciones del liderazgo. Estas afirmaciones abarcaban preguntas sobre
autopercepcién profesional, responsabilizacién de resultados, manejo de disciplina
y normalizacion, entre otros elementos que se ha considerado necesario desvelar
del ideario que tenian estos docentes sobre sus creencias y cultura.

e Evaluacion a la labor del Encargado de Area: En esta dimensién, de siete
preguntas, se busca clarificar desde distintas perspectivas la valoracién que los
docentes realizan sobre el trabajo realizado por los Encargados de Area, sobre
todo orientado al desarrollo profesional que ellos reconocen en si mismos y que

logran atribuir a los lideres intermedios.

Esta encuesta fue validada tanto por académicos de la Facultad de Educacion de la
Pontificia Universidad Catdlica de Chile como por docentes de la red, quienes entregaron

su retroalimentacidn realizando una evaluacion de jueces al instrumento.

A su vez, la encuesta posee una confiabilidad medida mediante el método Alfa de
Cronbach de 0,65, por lo cual es importante advertir que aproximadamente un 35% de la

varianza no es explicada por los itemes sobre los cuales se construyo la encuesta.

Para reducir el efecto experimentador, a los encuestados no se les informé
respecto a los objetivos que tenia la realizacidn de la encuesta, salvo de tratarse de

informacién que seria empleada para fines académicos.

4.1.1 Caracteristicas generales de la muestra

De los 51 profesores encuestados, 20 pertenecian al Colegio Azul, 7 trabajaban en

el Colegio Verde, otros 6 trabajaban en el Colegio Rojo, 5 en el Colegio Negro, 4 en el
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Colegio Naranjo, mientras que 3 profesores respondieron en los Colegios Blanco, Celeste y

Amarillo.

¢En qué colegio trabaja?

Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado

Colegio Verde 7 13,7 13,7
|Co|egio Amarillo 3 5,9 19,6
Colegio Rojo 6 11,8 31,4
Colegio Azul 20 39,2 70,6
Colegio Blanco 3 5,9 76,5
|Co|egio Naranjo 4 7,8 84,3
Colegio Celeste 3 5,9 90,2
ICoIegio Negro 5 9,8 100,0
[Total 51 100,0

Figura 1. Caracterizacion de la muestra — Lugar de trabajo

La edad promedio de la muestra se establecié en 31,6 afios, instaldndose la moda
en los 28 afios, con un 12% de los encuestados situados en dicha edad. Es significativo
mencionar que el 58,8% de la muestra tiene 30 afios o0 menos, mientras que soélo el 11,8%

de los encuestados tiene mas de 40 afos.

(Qué edad tiene?
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25 afios o menos 26 a 30 afios 31a40 afios Mas de 40 afios

Figura 2. Caracterizacion de la muestra — Edad
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En lo relativo a la cantidad de afios ejerciendo como docente, encontramos una
trayectoria como profesional de 7,4 ainos, teniendo el 49% de la muestra una trayectoria
profesional igual o menor a los cinco aflos como docente. A su vez, relacionado con la
edad de los encuestados, encontramos que sélo el 17,6% de la muestra tiene 10 o mas

afios en el sistema como profesor.

Ante la pregunta sobre cudntos afios lleva ejerciendo como docente en la red, se
establecié que los profesores de dicha institucion llevan en promedio 4,3 afos trabajando

alli, y solo el 5,9% de la muestra lleva mas de 10 afios trabajando en la institucién.

A la hora de caracterizar en términos de género a la muestra, un 70,6% resultaron

ser mujeres, mientras que un 29,4% varones.

De los 51 encuestados, 47 indicaron poseer el titulo de profesor, mientras que
cuatro personas mencionaron no poseer dicho titulo. Esto se explica principalmente
debido a la alianza que tiene la red con una institucién que homologa el trabajo realizado
por la organizacidn estadounidense Teach for America, la cual recluta profesionales de
otras areas pero que no tienen necesariamente el interés de hacer clases como actividad
laboral permanente a futuro, por lo cual debe obtener una validacién ministerial para
ejercer la docencia. De esta manera, la institucidon educativa logra el objetivo de cubrir las
asignaturas en donde es mas dificil encontrar profesores, principalmente en las areas de

Matematicas, Ciencias e Inglés.

De los profesores encuestados, 15 indicaron ser profesores de Historia y Geografia,
10 de Lenguaje y Comunicacién, 9 de Matematica, 6 de Inglés, 5 de Ciencias Naturales, 2

de Educaciodn Fisica, 2 de Musica, 1 de Religion y 1 de Tecnologia.

Dentro de la muestra, dado su caracter aleatorio, se tuvo que consultar sobre si es
que quienes respondian eran Encargados de Area o no, y también si es que pertenecian a

una asignatura donde trabajaran con un Encargado de Area. Al respecto, de los 51
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encuestados, siete resultaron ser Encargados de Area y otros siete indicaron trabajar en
asignaturas en donde no tenian la retroalimentacién de un Encargado de Area
permanente al interior del colegio (como por ejemplo Religion, Musica, Tecnologia, etc).

En ambos casos la encuesta llegaba hasta aquella pregunta y se daba por finalizada.

Es relevante destacar que de los 37 profesores encuestados que no eran
Encargados de Area y que trabajaban con uno de ellos, sélo 2 indicaron haber trabajado
antes con alguna figura similar a la del Encargado de Area, lo cual evidencia que en buena

medida esta politica institucional resulté ser novedosa dentro el contexto nacional.

4.2 EVALUACIONES

Para efectos del presente estudio, se ha considerado compilar los resultados de
tres evaluaciones diferentes (SIMCE, PSF y PTF, estas ultimas definidas anteriormente en
la pagina 17), cuyos analisis se plantean en dos dimensiones: por un lado, se analizaran de
manera transversal cada una de ellas, y luego, se plantearan comparativas entre cada uno

de los instrumentos de evaluacion.

En todas las evaluaciones se ha considerado el nivel de 8° Basico como nivel de
estudio, considerando que la mayor parte de las evaluaciones SIMCE se aplican en este

nivel, tal como las PTF de la red.
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5. ANALISIS DE RESULTADOS

5.1 ENCUESTA DOCENTES

Para profundizar en un analisis mds acabado sobre dénde se inserta la labor de los
profesores de la red, se ha decidido caracterizar las percepciones que tienen éstos sobre
el espacio en el cual trabajan y particularmente la mirada que tienen sobre sus
estudiantes, la forma en que los definen, y las aproximaciones tedricas que tienen al
respecto. Para esto se incluyeron en la encuesta una serie de preguntas con las cuales se
abordan temadticas como liderazgo docente en el aula, autopercepcidon de competencia,

responsabilizacion del desempeiio escolar, etc.

Los resultados académicos de un curso dependen de lo sdlido que vengan
desde el afio anterior en la asignatura

204

Frecuencia

1

Figura 3. Resultados encuesta — Percepciones docentes |

En primer lugar, al abordar un tema tan sensible como la responsabilizacion que
ejerce el docente sobre el resultado de sus estudiantes, podemos observar que el 94,6%
de los docentes encuestados manifestaron estar de acuerdo, o muy de acuerdo con la
frase “Los resultados académicos de un curso dependen de lo sdlido que vengan desde el
afio anterior en la asignatura”, situacidon que pone sobre la palestra el hecho de que para
los profesores encuestados ésta puede ser una justificacidn sobre su propio desempefio a

la hora de trabajar con un curso.
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Por otro lado, y quizas mas llamativo aun, es que para los docentes de la red (que
se declara como una institucién que aborda la inclusion de manera amplia y con amplios
recursos destinados a ella), en un 81,1% declaran estar muy de acuerdo con la frase “Hay

estudiantes con los que definitivamente no es posible lograr avances académicos”.

Hay estudiantes con los que definitivamente no es posible lograr avances
académicos

304

20

Frecuencia

10

o T T 1
3.0 4.0 5,0

Figura 4. Resultados encuesta — Percepciones docentes Il

Al respecto, podemos encontrar mas explicaciones que simplemente la disolucién
gue hacen de la responsabilidad que tienen los docentes con los estudiantes que poseen
mayores dificultades a la hora de aprender, sino que también puede ser un factor
explicativo el hecho que los estudiantes con necesidades educativas especiales de la red
tienen un trabajo complementario (o a veces incluso personalizado) con profesionales
expertas en el trabajo con estos estudiantes, como lo son las profesionales de los equipos
de integracién escolar (profesoras diferenciales, sicdlogas, terapeutas ocupacionales,
fonoaudidlogas, etc.). Esto puede llevar a los docentes a creer que sus propias
capacidades de lograr avances con determinados estudiantes se veria mermada respecto

a la que pueden lograr profesionales especialistas.

Con numeros menos contundentes que los anteriores, podemos observar que los
docentes tienden menos a responsabilizar a un curso con malos habitos respecto a su

incidencia en la posibilidad de hacer buenas clases o no. De hecho podemos observar una
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dispersion mayor en el resultado, a pesar de encontrarse la mayor frecuencia en la
alternativa muy de acuerdo a la frase “Por mucha experiencia que tenga, en un curso con
malos hdbitos no puedo lograr clases adecuadas”. Para esta afirmacion, sin embargo, la

media se ubicdé en 3,3, muy cercana a la alternativa media de la escala.

Por mucha experiencia que tenga, en un curso con malos habitos no
puedo lograr clases adecuadas

124

104

i

Frecuencia

16,2%
e

10 2,0 3.0 4,0 5.0

Figura 5. Resultados encuesta — Percepciones docentes Il

Similar a lo anterior, podemos ver que los docentes si bien manifiestan que el
comportamiento de los estudiantes es relevante respecto a su desempefio en el aula,
resulta ser menor esta responsabilizacién frente a otras afirmaciones. Frente a la
afirmacion “Las posibilidades de lograr una buena clase dependen totalmente del estado
de dnimo de los estudiantes en ese momento” encontramos que la muestra presenta una
media de 3,6, en linea con la pregunta analizada anteriormente, y ubicada cerca de la

alternativa media de la escala.

Frente a la afirmacidon “No tengo tiempo para revisar el trabajo de los estudiantes,
lo que influye en un rendimiento menor por parte de ellos”, la muestra se dispersd de
manera concentrada en la media, reflejando que para los profesores encuestados el factor
tiempo es un tema menos relevante que otros que hemos visto (cudl es el nivel con el que

llega el curso, o los estudiantes con los que no podrian lograr muchos avances).
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No tengo tiempo para revisar el trabajo de los estudiantes, lo que influye
en un rendimiento menor por parte de ellos

204

154
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Figura 6. Resultados encuesta — Percepciones docentes IV

Un segundo aspecto necesario de analizar corresponde a la autopercepcion de
competencia que poseen los docentes encuestados, sobre todo si es que se reconocen
como personas capaces de realizar su labor y como profesionales que cumplen con los
pardmetros esperados de quienes tienen a su cargo la labor de educar. Esto es necesario
de observar sobre todo si consideramos que la figura del Encargado de Area viene a
apoyar precisamente al docente, pero a un docente dispuesto de ser ayudado porque
considera que siempre puede mejorar mas. Al respecto, observamos que frente a la
afirmacion “Sin ningun tipo de ayuda igual podria avanzar como docente”, la muestra se
mueve sobre todo entre las alternativas “de acuerdo” y “ni de acuerdo ni en desacuerdo”,
lo que se puede interpretar como docentes que se consideran capaces de avanzar por si
mismos, pero que también presentan un margen para ser ayudados. Ante la afirmacion
“Mi desempefio docente, sin ninguna retroalimentacion de ningun tipo, es el adecuado”, la
muestra se dispersé de manera similar a la anterior. De hecho, para ambas preguntas, las

medias son muy similares, siendo 3,5 para la primera, y 3,4 para la segunda.
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Sin ningdn tipo de ayuda, igual podria avanzar como docente

Frecuencia
Frecuencia

Mi desempefio docente, sin nin%
e

20

T T T T T !
10 2,0 30 4,0 50 20
Figura 7. Resultados encuesta — Autopercepcion docente | Figura 8. Resultados encuesta — Autopercepcion docente i

Por otro lado, complementando la pregunta anterior, se le consultd a los docentes
si es que les agradaba que existieran varias personas que apoyaran su labor, lo que en su

amplia mayoria (un 86,5% muy de acuerdo) resultd ser reconocido como favorable.

Me agrada que existan varias personas que apoyen mi labor como docente
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20

Frecuencia
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Figura 9. Resultados encuesta — Autopercepcion docente Il

Quizds donde los docentes manifestaron mayor seguridad, fue frente a la
afirmacion “Sin la necesidad que nadie me diga nada, sé lo que hay que hacer en el aula y
en lo relativo a planificacion y evaluacion”, en donde un 86,5% de la muestra manifestd
estar “de acuerdo” o “muy de acuerdo”, lo que podemos asociar a la autopercepcién de
los propios docentes como personas que pueden llevar adelante una labor donde

particularmente se prepararon en la Educacidn Superior.
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Al abordar el liderazgo docente al interior del aula, se presento la afirmacion “El
resultado académico de mis estudiantes depende fundamentalmente de mi labor como
docente”, lo que a su vez se relaciona con la idea de responsabilizacién del docente frente
a los aprendizajes de los estudiantes. Frente a esta afirmacidn, se puede observar que un
89,1% de la muestra manifiesta estar “de acuerdo” y “muy de acuerdo” con la afirmacioén,
con una media ubicada en 4,4, lo que evidencia a un cuerpo docente bastante
comprometido con su propio rol dentro del aula.

El resultado académico de mis estudiantes dependen fundamentalmente
de mi labor como docente
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Figura 10. Resultados encuesta — Autopercepcion docente IV

A la hora de analizar sobre quién es la persona que le transmite de manera mas
directa la misién y la visidon institucional, refrendada en la afirmaciéon “La vision y los
objetivos que plantea son relevantes en mi desemperio docente”, podemos encontrar que
tanto el Director como el Encargado de Area cuentan con una alta validacién por parte de
los docentes al respecto, ambos cargos catalogados con medias ubicadas en 4,2, a
diferencia del Coordinador de Ciclo que es catalogado con 3,6 como media. Esto lo
podemos explicar principalmente por el discurso de liderazgo institucional que transmite
direccién por un lado, y que aterriza mas concretamente el Encargado de Area en el aula.
Asi, no resulta extraifo contar con las categorias que se obtienen por medio de la encuesta

y que podemos observar en el siguiente grafico:
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La vision y los objetivos que plantea son relevantes en mi
desempeno docente
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40% M Director
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Figura 11. Resultados encuesta — Misidn y vision institucional

Respecto a los elementos de apoyo que consideran los docentes que reciben por
parte de la institucién, podemos observar en las siguientes tres afirmaciones que se
reitera un patron respecto a la percepcion del origen del apoyo mds cercano que obtienen
los docentes. Asi, en las afirmaciones “Gracias a él, he mejorado mis prdcticas docentes”,
“Mds ha influido en mis avances como docente” y “Quien trabaja mds directamente
conmigo respecto al logro de resultados académicos” podemos observar que es en la
figura del Encargado de Area en donde se percibe un mayor nivel de proximidad, en
Direccién el mayor nivel de lejania, y en la Coordinacién del Ciclo un nivel intermedio de

apoyo, tal como se puede observar en los siguientes graficos:

Gracias a él, he mejorado mis prdcticas docentes

80%
60% I
M Director
40% B i
M Coordinador
20% l " HEncargado de Area
o | , , . .
1 2 3 4 5

Figura 12. Resultados encuesta — Influencia de lideres pedagdgicos |
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Mads ha influido en mis avances como docente
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Figura 13. Resultados encuesta — Influencia de lideres pedagdgicos Il

Quien trabaja mds directamente conmigo respecto al logro de
resultados académicos
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Figura 14. Resultados encuesta - Influencia de lideres pedagégicos IlI

De esta forma, si comparamos las medias de los tres graficos, podemos constatar
qgue los niveles de valoracidn son casi similares, presentandose las menores medias
respecto a la percepcién que se hace del rol del Director sobre cada una de las
afirmaciones, (rangos situados entre 1,5 y 2,6), luego podemos observar que en el caso del
Coordinador de Ciclo las medias se sitlan en un rango entre 2,7 y 3,6, que podemos
catalogar como medio. Finalmente, podemos observar con numeros casi idénticos el caso
de la percepcidn que tienen los docentes respecto al apoyo que brinda el Encargado de
Area, cuyas medias en cada una de las afirmaciones se mueven entre 4,4 y 4,7,
reconociéndose a esta figura como fundamental en el apoyo que los docentes reconocen
en su trayectoria profesional, y cumpliendo uno de los mandatos que posee esta figura en
el momento de su creacidn, que es la de ser un soporte para los docentes en su
crecimiento profesional, o en resumidas cuentas, operar bajo la logica de hacer de la

instituciéon, una escuela de desarrollo docente.
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Director Coordinador Encatgado de
Area

2,6 3,6 4,6

Gracias a él, he mejorado mis
practicas docentes
Ma3s ha influido en mis avances

1,5 2,7 4,4
como docente

Quien trabaja mas directamente
conmigo respecto al logro de 1,5 3,4 4,7
resultados académicos

Figura 15. Analisis comparativo sobre la influencia de los lideres pedagdgicos

Respecto a los niveles de control percibidos por los docentes, se observan dos
fenédmenos interesantes: por un lado, contrario a lo que uno podria suponer desde la
literatura o el sentido comun, el control dentro de las instituciones educativas de la red se
asocia en menor medida a la figura del director (media de 2,1), y en mayor proporciéon en

la figura del coordinador de ciclo (media de 4,8).

A pesar de ser la persona mas cercana al trabajo del docente, tal como lo hemos
podido apreciar a lo largo de los resultados expuestos hasta el momento, el Encargado de
Area es considerado como un agente que ejerce menores niveles de control que el

Coordinador de Ciclo, con una media de 4 dentro de la escala Likert.

Es la persona que mads controla mi trabajo

100,0%
80,0%
60,0% M Director
40,0% M Coordinador
20.0% H [ Encargado de Area
,J70 7
0,0% 'J T ,_l T T j T 1
1 2 3 4 5

Figura 16. Resultados encuesta — Percepcion del control de los lideres pedagogicos

Si bien, en una primera lectura, pudiese resultar algo extrafio este panorama, no es

del todo anormal para los docentes que trabajan en la Red, pues desde hace un par de
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afos se viene potenciando como politica institucional una mayor autonomia de cada uno
de los ciclos, con los Coordinadores de Ciclo como principales gestores y responsables de
los resultados académicos del ciclo. Asi, el Coordinador de Ciclo trabaja en conjunto con
los Encargados de Area para apoyar al docente en su labor educativa. De esta forma, la
figura de control asociada tradicionalmente al Director, en el caso de los colegios de la

Red, se ve representado hoy en el Coordinador de Ciclo.

Ahora, si nos concentramos mas a fondo en la figura del Encargado de Area,

podemos observar los siguientes resultados:

obre e argado de Areas
1 2 3 4 5

Es positivo que exista la figura 27,0%| 73,0%
Realiza un buen trabajo 54%| 32,4%| 62,2%
Es un especialista en la asignatura 54%| 43,2%| 51,4%
Me ha ayudado a tener un mejor desempeiio
docente 16,2%| 29,7%| 54,1%
Me permite mejorar los resultados
académicos de mis estudiantes 2,7%| 21,6%| 27,0%| 48,6%
La retroalimentacion de las clases que me
observa me permite mejorar siempre 2,7%| 21,6%| 29,7%| 45,9%
Lo reconozco como un mentor 8,1%| 13,5%| 24,3%| 29,7%| 24,3%

Figura 17. Valoracién de la figura del Encargado de Area

Es relevante el hecho de destacar que la percepcién existente sobre la figura del
Encargado de Area resulta transversalmente valorada en practicamente todos los
atributos recabados a través de la encuesta, reconociendo la importancia de que exista
esta figura, como valorando su buen trabajo, el apoyo para mejorar como docente, el ser
un especialista de la asignatura, entre otros atributos positivos percibidos por los
docentes. El Unico item en el cual si bien tiene una positiva valoracion, no logra un apoyo
total, es frente a la frase “Lo reconozco como un mentor”. Al cruzar las respuestas de las
variables edad con la afirmacién mencionada, podemos encontrar que la muestra se

dispersa de la siguiente manera:

37




Reconozco en mi encargado de Area a un mentor

Total
% | Menos de 25 afios 1
.é 26 a 30 afios 4
8 | 31a35afios 2 3 1 6
gJ:J 36 a 40 afos 1 2 1 4
< Mas de 41 afios 1 2 3
Total 3 5 9 11 9 37

Figura 18. Distribucion etarea frente al reconocimiento del Encargado de Area como mentor

Como se puede observar en la tabla, a menor edad del docente, mas se aprecia al
Encargado de Area como un mentor. Disminuye esta cualidad en la medida que avanza la
edad de los docentes, a tal punto que el educador de mas edad que estd mds de acuerdo
con esta frase tiene sélo entre 31 y 35 afios, lo cual habla de un mayor impacto de esta

figura en lo formativo durante la etapa inicial de los docentes en el mundo profesional.

5.2 ANALISIS DE RESULTADOS ACADEMICOS
5.2.1 Evaluaciones Internas

Tal como se menciond con anterioridad, para el presente estudio se han
considerado los resultados académicos de los estudiantes de octavo bdsico de los ocho
colegios originales de la Red. A su vez, se consideran los resultados de los afios 2011-2012
(sin la figura del Encargado de Area en cada uno de los colegios), y de los afios 2013-2014

(con Encargados de Area en los colegios).

Se ha considerado este nivel (8° Basico) sobre todo porque es el uUnico del cual se
pueden obtener resultados de las Pruebas Semestrales Fundacionales (PSF) y las Pruebas
Terminales Fundacionales (PTF) de todos los afios seleccionados en cinco 4areas
académicas (Lenguaje y Comunicacién, Matemadtica, Historia y Ciencias Sociales, Ciencias
Naturales e Inglés). En el caso de las PSF, los resultados obtenidos corresponden a
Lenguaje, Matematicas e Historia, mientras que en las PTF, se cuenta con las cinco areas

evaluadas.
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De esta manera, con estos resultados, se puede realizar el anadlisis transversal

pretendido en el trabajo actual.

Estas PTF fueron realizadas en 22 cursos de 8° Bdsico de los ocho colegios
originales de la Red, midiendo, por prueba, a cerca de 770 estudiantes. Si consideramos
gue cada uno de los estudiantes rindid las cinco evaluaciones internas, en el transcurso de
un afo tenemos un total de 3.850 pruebas realizadas. De esta manera, en el periodo de
los cuatro afios a los que responde la presente investigacion, podemos redondear en cerca

de 15.400 las evaluaciones analizadas en este documento.

Al analizar los resultados que se pueden obtener en estas evaluaciones
estandarizadas internas (promedio de los 4 afios analizados), podemos encontrar en
primer lugar que la diferencia existente entre los colegios que poseen un mejor nivel
socioecondmico (NSE) es clara respecto a los colegios mas deprivados, tal como se puede

observar en el siguiente grafico:
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H Lenguaje 70 69 61 62 72 68 64 71 67
B Matematica 65 63 49 59 68 62 55 62 60
H Historia 68 63 48 52 62 57 51 64 58
O Promedio Colegio 68 65 53 57 67 62 56 65

Figura 19. Resultados PSF de la Red, 2011-2014

En lo relativo a las Pruebas Semestrales Fundacionales, los colegios de NSE medio

(Naranja, Rojo, Verde y Negro) promedian casi 10 puntos porcentuales mds que los
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colegios de NSE medio bajo (Blanco, Azul, Amarillo y Celeste). Mientras los primeros

promedian un resultado global de 66,25% de logro, los segundos alcanzan sélo un 57% de

logro.

A su vez, en las Pruebas Terminales Fundacionales (PTF) observamos los siguientes

resultados, tal como se puede apreciar en el siguiente grafico:
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Figura 20. Resultados PTF de la Red, 2011-2014

En este caso, con estas evaluaciones que evalian todos los contenidos que

curricularmente corresponden al afio de octavo basico, podemos observar que el

comportamiento de la misma muestra es practicamente idéntico, puesto que los colegios

de NSE medio ponderan nuevamente cerca de 9 puntos porcentuales mas que los colegios

de NSE bajo (68,25% versus 59,75%).

5.2.2 Resultados de Aprendizaje en el contexto nacional (SIMCE)

Esta realidad académica propia de la Red es coherente a su vez con los resultados

gue se pueden obtener desde la evaluacidon SIMCE, puesto que las mismas diferencias

socioecondmicas se ven representadas en los resultados de dicha evaluacién de caracter
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nacional, si tomamos como referencia los resultados obtenidos entre los afios 2011 y
2015, en las areas de Lenguaje y Comunicacion, Matematicas, Historia y Ciencias Sociales y
Ciencias Naturales. Aqui podemos observar una panoramica de los resultados obtenidos

en este periodo:

N i PROMEDIO PROMEDIO
COLEGIO ANO LENGUAJE MATEMATICA HISTORIA CIENCIAS ANO 2011.2014

2011 276 281 296 296 287

NARANJA 2013 287 296 299 294 290
(GSE MEDIO) 2014 252 284 298 278
2015 271 297 300 289
2011 279 287 299 291 289

ROJO 2013 289 287 303 293 292
(GSE MEDIO) 2014 268 305 298 290
2015 278 309 299 295
2011 241 253 244 248 247

BLANCO 2013 242 248 271 254 254
(GSE MEDIO BAJO) 2014 245 252 267 255
2015 245 258 277 260
2011 255 274 268 267 266

AZUL 2013 248 256 282 262 265
(GSE MEDIO BAJO) 2014 218 275 279 257
2015 254 289 285 276
2011 294 296 290 303 296

VERDE 2013 287 304 309 300 295
(GSE MEDIO) 2014 265 298 299 287
2015 263 313 310 295
2011 262 289 282 278 278

AMARILLO 2013 278 295 278 278 274
(GSE MEDIO BAJO) 2014 241 262 264 256
2015 247 293 283 274
2011 251 266 264 252 258

CELESTE 2013 255 277 267 266 268
(GSE MEDIO BAJO) 2014 249 290 274 271
2015 259 292 280 277
2011 266 274 288 288 279

NEGRO 2013 272 285 295 284 280
(GSE MEDIO) 2014 264 300 300 288
2015 253 276 277 269

PROMEDIO GSE MEDIO: 289 PUNTOS

PROMEDIO GSE MEDIO BAJO: 265 PUNTOS

PROMEDIO RED: 277 PUNTOS

Figura 21. Resultados SIMCE de la Red, 2011-2015

De esta forma, un primer analisis que podemos realizar es de doble entrada: por
un lado, los resultados académicos son coherentes entre si (los colegios con mejor
resultado académico lo son tanto en PSF, PTF como SIMCE, al igual que los que poseen
menor rendimiento), y por otro lado, la condicionante socioecondmica se mantiene a lo
largo de estas tres evaluaciones, replicando casi de manera exacta el ordenamiento de

cada una de ellas.
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Una tendencia casi general entre todos los colegios es el descenso que se produce
en los resultados entre los afos 2013-2014, que es cuando en los colegios se introduce la
figura del Encargado de Area. Sin embargo, los resultados de ese afio, a nivel nacional, se
vieron influenciados por una “disminucion atipica”, tal como lo detallara en su momento
la Agencia Nacional de Educacién (Agencia Nacional de Educacién 2015; La Tercera, 2015).
Ese afio, los resultados evidenciaron un mantenimiento de los resultados en Matematicas
(262 en 2013 versus 261 en 2014) y en Historia (262 en 2011 versus 261 en 2014), pero
una caida de quince puntos en Lenguaje de un afio para otro (255 en 2013 versus 240 en
2013). Estos resultados se normalizaron durante el afio siguiente, lo que se refleja en el

alza generalizada de 7 de los 8 colegios de la Red evaluados en el presente estudio.

Es por ello que al revisar los resultados SIMCE entre los colegios de la Red, nos
encontramos con una caida en los resultados generales durante el afio 2014 y una
recuperacién en el 2015, pero a su vez, nos encontramos con que los resultados al interior
de la Red tienden a reducir su brecha entre los diferentes colegios, tal como apreciamos

en la siguiente grafica:
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Figura 22. Resultados Globales SIMCE 2011-2015 (8° Basico)
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Si la brecha entre el colegio con mejor resultado en 2011 (Colegio Verde) y el de
peor resultado (Colegio Blanco) era de 49 puntos SIMCE, al afio siguiente se reduce a 46
puntos la diferencia entre ambos colegios. Para el afio 2014, la diferencia entre el colegio
Rojo (el que obtuvo el mejor resultado) y el colegio Blanco se reducia a sélo 35 puntos, lo
gue podria hacer presuponer que desde la introduccién de la figura del Encargado de
Area, al interior de la Red se ha avanzado en equidad educativa. El resultado general
promedio del afno 2015 tiende a corroborar esta situacion, puesto que los 35 puntos de
diferencia se mantienen entre los colegios mejor y peor posicionados, siendo ademas

significativa el alza generalizada de cada uno de los colegios aqui presentados.

Si se comienza a realizar un analisis mas exhaustivo al interior de cada una de las
areas evaluadas en este periodo, para ver si es que existe alguna tendencia o alguna
explicacion, podemos encontrar que en el caso de la evaluacién de Lectura y

Comunicacion (Lenguaje) la muestra se comporta de la siguiente manera:
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Figura 23. Resultados SIMCE Lenguaje 2011-2015 (8° Basico)

En el caso de esta evaluacién, podemos observar que la diferencia entre los

puntajes de los colegios con mejor y peor resultado era de 53 puntos en el afio 2011,

43



diferencia que el afio 2013 se reduce a 47 puntos. En el afio 2014, que es cuando ocurre
esta situacion senalada anteriormente en los resultados de lenguaje, es el afo donde
podemos observar que la diferencia entre el colegio con mejor resultado (Rojo, 268
puntos) y el de peor resultado (Azul, 218) es de 50 puntos, pero este ultimo colegio a su
vez representa un caso totalmente atipico al interior de la misma muestra de colegios
pertenecientes a la Red. Si excluimos el caso del colegio azul, podemos observar que la
diferencia entre el colegio Rojo y el pendultimo peor resultado (Colegio Amarillo, 241
puntos) se reduce a sélo 27 puntos. Una vez normalizados los resultados para el afio 2015,
la brecha entre los colegios extremos queda en 33 puntos, lo que en definitiva significa
una reduccion de 17 puntos entre los colegios con mejor y peor puntaje en los ultimos 4
afos, lo que equivale a una reduccién de las brechas de un 38% entre las mediciones de

los 2011 y de 2015.

El caso de matematicas evidencia una irregularidad acentuada entre cada uno de
los planteles respecto a su desempeno, lo que sin embargo no impide que el resultado
promedio de la Red haya aumentado en mas de 10 puntos en 4 afios. La siguiente grafica

muestra a su vez la distribucion de los resultados SIMCE entre los afios 2011 y 2015:
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Figura 24. Resultados SIMCE Matematicas 2011-2015 (8° Basico)
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En este caso particular podemos apreciar que la brecha de 43 puntos que existia
en el aflo 2011 entre los colegios Blanco y Verde se amplia hacia el afio 2013, alcanzando
los 56 puntos. Si bien al afio siguiente la diferencia entre los dos colegios extremos (Blanco
y Rojo) se reduce, solo llega a 53 puntos, siendo de todas formas mayor a la brecha
original en 10 puntos. Para el afo 2015, logramos observar un alza generalizada de los
resultados en 7 de los 8 colegios de la Red, pero aumentando nuevamente la brecha a 55
puntos. Tal como ocurrid en el caso de Lenguaje del colegio Azul el afio 2014, observamos
aqui un comportamiento andmalo en el resultado del colegio Blanco, el cual se despega
en 18 puntos respecto al colegio que le sigue. Excluyendo al colegio Blanco en el andlisis
del afio 2015, podemos ver que la brecha se reduciria a 37 puntos, sumando ademas una
tendencia al alza de los resultados.

En los casos de Historia y Ciencias podemos ver que esta brecha se logra reducir de
forma consistente, aumentando a su vez los resultados generales. En el caso de Historia, Si
la brecha en el afio 2011 era de 55 puntos entre los colegios Rojo y Blanco, ésta se redujo
a sélo 36 puntos entre los colegios Verde y Amarillo, quienes se posicionaron como
colegios extremos. Esta reduccion en 19 puntos de la brecha (equivalentes a un 35%) es

importante de considerar en virtud del analisis realizado.
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Figura 25. Resultados SIMCE Historia 2011-2014 (8° Basico)
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Mientras en el caso de Historia se logra observar una reduccion importante en la
brecha entre todos los colegios, en el caso de Ciencias esta reduccion de la brecha se ve
consistente en el tiempo en los resultados académicos de los ocho planteles que
conforman los colegios de la Red. Aqui, podemos ver como la brecha en los resultados
entre los dos colegios extremos pasa a ser de 55 puntos en 2011 (Colegios Verde y Blanco)
a 42 puntos en 2013 (Colegios Verde y Celeste), para dar paso a 33 puntos en el aiio 2015,
disminucion de 22 puntos en cuatro afios, equivalentes a un 40% de avance en el

reduccidn de esta diferencia entre los planteles de mayor y menor logro.
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Figura 26. Resultados SIMCE Ciencias 2011-2015 (8° Basico)

Es relevante destacar que en este caso los colegios de mejor resultado mantienen
sus puntajes en términos relativos, pero son los colegios de NSE mas deprivado los que
logran avanzar de manera consistente en sus resultados, a pesar de un leve descenso en el

resultado promedio de los colegios de la Red entre los afos 2013 y 2015.

De esta manera podemos ordenar los resultados generales de la evaluacion SIMCE

en el siguiente cuadro:
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Lenguaje \ Matematicas Historia Ciencias
43

2011 53 55 55 49
2013 47 56 42 46
2014 50 (27%) 53 36 35
2015 33 55 (37%%) 33 35

*Brecha resultante excluyendo el caso atipico del resultado del colegio Azul.
**Brecha resultante excluyendo el caso atipico del resultado del colegio Blanco.

Figura 27. Brecha SIMCE entre los colegios de mejor y peor resultado de la Red (2011-2015)

Aqui se logra evidenciar, en efecto, que si se puede obtener una relacién entre
resultado SIMCE v la irrupcién de la figura del Encargado de Area, es que la reduccién de la
brecha en el puntaje entre los colegios de NSE Medio y los de NSE Medio Bajo se pueden
asociar al mayor apoyo que obtienen los docentes de estos colegios de la mano de los

Encargados de Area.

Es importante destacar que durante el periodo analizado existieron otras politicas
derivadas de la Direccién Académica de la Red, y otras que los propios Encargados de Area
idearon, pero ambas estuvieron mediadas por estos ultimos en la implementacién directa
de estas iniciativas, por lo cual, si bien no es posible indicar que dichas acciones no
tuvieron impacto también en los resultados, de todas maneras el rol de los Encargados de

Area resulta relevante en que las acciones indicadas se ejecutaran con éxito.

Entre las iniciativas mas destacadas que se ejecutaron en la Red mientras se

instalaba la figura del Encargado de Area estan las siguientes:

e Reuniones de Departamento y alineamiento curricular, lideradas por los
Encargados de Area,

e Método Astoreca en Lenguaje, en educacion bdasica (2° basico a 6° basico)

e Metodologia Singapur en Matematicas, también en educacién basica (Pre-kinder a
6° basico),

e Metodologia ECBI, en el 4rea de Ciencias,

e Modelo Ensefianza para la Comprension, en Historia.
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Ademas, tal como se comentaba en la pagina 20, toda la disposicién de la figura de
los Encargados de Area ocurrié de la mano con la instalacién de las estrategias disefiadas
por Bambrick-Santoyo en su libro Laverage Leadership (2012), quien plantea como énfasis
la observacién de clases y su posterior retroalimentaciéon a los docentes, ademds de
brindarle dedicacidn y tiempo al analisis de los datos generados por las evaluaciones a las
cuales estan sometidos los estudiantes para de esa manera generar una estrategia de
ensefianza que vaya mas direccionada en virtud de los aprendizajes que van desarrollando

dichos estudiantes.

De esta manera, si bien existen una serie de iniciativas que se han ejecutado
durante el periodo 2011-2015, la totalidad de ellas estd mediada por la labor de los
Encargados de Area, por lo cual, para efectos del presente estudio, se ha considerado que
la efectividad de estas acciones y su impacto en los resultados académicos es parte de la

efectividad misma de los liderazgos intermedios de cada uno de los colegios.

Asi, el éxito de cada accidn es parte fundamental del sustento por el cual existe el
cargo, y en donde en los afios anteriores no necesariamente se garantizaba la efectividad
de las iniciativas implementadas al capacitar directamente a los profesores sobre un tema,
pues el seguimiento y la retroalimentaciéon no se encontraba asegurada al quedar
restringida a la capacidad que tenian las Coordinaciones de Ciclo para acompafiar a cada

uno de los docentes.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

A la hora de realizar el presente andlisis al impacto que tiene la figura del
Encargado de Area al interior de la Red de establecimiento analizada, lo primero que
podemos encontrar interesante es la alta valoraciéon que tienen los propios docentes de
esta figura, la cual, tal como menciondramos anteriormente, desde el afno 2013 se ha

instalado con éxito al interior de cada uno de los colegios de la Institucion.

Esta percepcidn positiva se evidencia sobre todo en caracteristicas para los cuales
estaba disefado el cargo: liderar cada una de las areas, acompaiar a los docentes,
retroalimentarlos en su labor, ayudarlos a crecer profesionalmente respecto a su
desempeiio individual, alinearlos a los objetivos del establecimiento y de la Red, entre
otras dreas, todas las cuales fueron muy bien valoradas por los docentes, tal como lo

revisamos en el presente estudio.

Asociado a lo anterior, no es posible dejar de resaltar que la figura del Encargado
de Area aterriza el liderazgo al interior del establecimiento que otrora tuviesen la
Direccién y la Coordinacion Académica. Se logra observar que para los docentes, esta
figura se acerca al aula, al lugar mismo de desarrollo diario de la labor docente, lo cual le
brinda por un lado, un estatus de legitimidad (que en alguna medida se logré hacer al
nombrar a docentes lideres de los propios colegios), como a su vez una perspectiva
concreta de mejorar como docente, gracias a la retroalimentacién in situ que genera el
Encargado de Area. Esto, como logramos ver, creemos que se relaciona directamente con

los resultados académicos logrados al interior de cada uno de los colegios.

Al analizar los resultados de las evaluaciones internas de la Red, no logramos
apreciar mayores avances de parte de los colegios en términos de mejores resultados o

reduccion de brechas socioecondmicas internas en lo relativo a las PSF o las PTF.
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Lo que si constata la revisiéon de dichas evaluaciones, es que observamos que al
igual que la realidad nacional, los resultados académicos de los colegios de la Red tenian
una alta correlacién con el NSE en el cual se ubicaba su matricula. Esto quiere decir que a

mayor ingreso familiar de un estudiante de la Red, mejor puntaje PTF o PSF obtendria.

Sin embargo, en donde si se logra apreciar una tendencia consistente, es en lo
relativo a las evaluaciones SIMCE, en las cuales se logra apreciar que junto con un
aumento en los resultados globales de cada una de las evaluaciones, lo mas importante a
nuestro parecer, es la reduccion de las brechas de puntaje entre los colegios respecto a su

condicidn socioecondmica.

Esta situacion se ha logrado apreciar en casi todas las areas (de manera mas nitida
en Ciencias e Historia, y de manera menos clara en Lenguaje y Matematicas), en donde se
logra observar que los colegios de menor ingreso socioecondmico avanzan a un ritmo

mayor respecto a sus puntajes que a los colegios que histéricamente les ha ido mejor.

Dentro del andlisis presentado, una de las variables a considerar es el
comportamiento de la muestra respecto al indice de Vulnerabilidad Escolar (IVE), que es
otro de los indicadores socioecondmicos empleados tanto por los establecimientos
educacionales en general, como por el propio Ministerio de Educacion. Un colegio que
presenta un alto IVE, tiene dentro de su matricula una mayor cantidad de estudiantes
vulnerables. Al contrario, un colegio con bajo IVE, posee una menor cantidad de

estudiantes en condicidn de vulnerabilidad.

Resulta interesante evidenciar que la mejora en términos de resultados ocurre a
pesar del aumento del IVE en todos los colegios de la Red en el espacio de tiempo
analizado. A nivel de toda la Red, observamos que el promedio del IVE de los ocho
establecimientos pasa desde un 64,5% a un 71,9%. Hay colegios, como el Blanco y el

Naranja, que aumentan incluso en mas de un 10% su indice de vulnerabilidad.
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Figura 28. Variacion IVE al interior de la Red (2011 - 2015)

La evidencia en nuestro pais establece importantes relaciones entre el NSE de los
estudiantes y los resultados que éstos obtienen en la Evaluacion SIMCE. La Agencia de
Calidad de Educacién daba cuentas de este fendmeno, apuntando también que las
brechas han tendido a reducirse desde la implementacion de la Ley SEP en el afio 2006,
con la que se financian iniciativas como la instalacién de los Encargados de Area (Agencia

de Calidad de la Educacion, 2015).

De esta manera, resulta positivo encontrar resultados a contracorriente como el
expuesto, por que a pesar de aumentar los indices de vulnerabilidad de los colegios de la
Red como ya se dijo, los resultados han logrado mejorar y la brecha interna entre los

colegios se ha ido reduciendo.

Es importante puntualizar también que la matricula durante el periodo estudiando
presenta cambios bastante menores, lo cual incide de manera marginal en el andlisis aqui
expuesto. Considerando el periodo que comprende este estudio, el segundo ciclo escolar
(3° basico a 8° basico) presenta una variacion de matricula de entre el 3% y el 5% anual, lo

gue tiene un reflejo bastante similar a la variacién del IVE en estos afios.
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Una explicacion, al menos tentativa, dice relacién con la estructura propia sobre la
cual se desenvuelve el cargo del Encargado de Area a nivel fundacional, en donde se
produce de manera mensual un encuentro de todos los Encargados de Area, de cada una
de las Areas. En estas reuniones generalmente se trabaja de manera colaborativa, ya sea
por ciclos, por tematicas comunes (evaluaciones, planificaciones, construccion de material
didactico, etc.), y también, en virtud de las necesidades de cada uno de los equipos, se
trabaja en la reduccién de brechas de competencias existentes entre los mismos

Encargados de Area.

De esta manera, si es que hay un alcance que podriamos hacer respecto a la
introduccién de la figura del Encargado de Area, es que los colegios que tenfan menores
resultados han sido mas beneficiadas con esta figura, y el rol del profesor lider ha tenido
un mayor impacto entre sus colegas, obteniendo estrategias efectivas que han redundado
en la mejora de puntajes, favoreciendo de esta manera la equidad interna entre colegios
de la Red, como a su vez la inclusién de una mayor cantidad de estudiantes que antes no

se veian considerados por sus docentes.

6.2 RECOMENDACIONES

A partir de lo presentado anteriormente en las conclusiones, se considera que el
rol del Encargado de Area ha tenido un impacto en los resultados académicos de los
estudiantes de la Red estudiada, o al menos, ha tenido una recepcidn positiva de parte de

los docentes que trabajan junto a uno de ellos.

Es por ello que en virtud de los antecedentes vertidos en esta investigacion,
creemos pertinente plantear las siguientes recomendaciones para la institucion y el
trabajo que los Encargados de Area realizan en cada uno de los colegios analizados en este

estudio:

1. Es fundamental mantener y apuntalar el trabajo que realizan los Encargados de

Area dentro de la Red. La cercania y valoracidn que éstos poseen entre los
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docentes resultan ser un facilitador de la mejora continua que deben llevar
adelante los profesores.

2. Los Encargados de Area deben sacar mayor partido a la retroalimentacién
permanente que realizan con los docentes, sobre todo los mds noveles. De esta
manera, es fundamental dotar de mayores herramientas a los Encargados de Area
en areas como el coaching educacional, el mentoring y diversas herramientas de
comunicacidn efectiva orientada a la consecucién de logros. Asi, se podrian acotar
los tiempos de inducciéon de los profesores recién integrados a la comunidad
docente de cada colegio, y se pueden sortear las barreras que colocan los docentes
mas resistentes a la nueva estructura organizacional.

3. Si bien es importante contar con un liderazgo intermedio consolidado como el de
los Encargados de Area, es necesario también evitar que se produzca la sensacién
de que el trabajo de aula no es relevante para los cargos directivos, como
Coordinadores o Direccion. De esta manera, se recomienda que estas figuras sean
también colaboradores activos en lo que corresponde al acompafiamiento
docente.

4. Es necesario revisar, entre los diversos estamentos de la Red, si es que existe una
suerte de “techo” en términos de los resultados académicos que arroja la
evaluacién SIMCE, puesto que se evidencia un avance menor entre los colegios que
tienen un rendimiento alto. Si bien es positivo el avance de los colegios mas
deprivados, también es necesario indagar en las razones que llevan a que los

colegios de mejores resultados avancen a paso menor.

Para finalizar, es importante destacar que esta figura del Encargado de Area, como
reflejo de un liderazgo intermedio llevado al contexto educativo, es una figura que
debiese existir en las mas diversas realidades escolares de todo Chile, mas aun si es que se
trata de redes de establecimientos educacionales. Esta posibilidad no necesariamente
significaria un mayor gasto de recursos, pues via Ley SEP se pueden incorporar estas
necesidades dentro del PME (Plan de Mejoramiento Educativo), contando asi con los

recursos para costear esta necesaria inversion.
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El acompanamiento de los docentes mas experimentados a los que tienen mas
dificultades, y la coordinacion del trabajo por area, o por ciclo, ha demostrado generar
frutos de valor en la mejora de los aprendizajes de los estudiantes y en la superacién de
las diversas brechas a las que se ve sometida en la actualidad la realidad educacional en

nuestro pais.
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8. ANEXOS

8.1 CONSTRUCCION ENCUESTA A DOCENTES

A. PREGUNTAS DE CONTROL

RESPUESTAS

1. éEn qué colegio trabaja?

2. {Qué edad tiene?

Desplegar pool de colegios

Ingresar numero de afos

3. ¢Cudl es su sexo?

4. iPosee el titulo de profesor?

Dicotomia Hombre / Mujer

Dicotomia Si / No

5. ¢Cudntos afios lleva ejerciendo como docente?

Ingresar niumero de afios

6. ¢ Cuantos afios lleva ejerciendo como docente en la Red?

Ingresar numero de afos

7. ¢En qué asignatura se desempeiia?

Desplegar pool de asignaturas

8. ¢Es Encargado de Area?

Dicotomia Si / No

9. ¢ Trabaja con un Encargado de Area que lo acompaiie en
clases y le retroalimente su desempefio docente?

10. Anteriormente, ¢Ha trabajado con un Encargado de Area (o
similar) que lo acomparie en clases y le retroalimente su
desempefio docente?

Dicotomia Si / No

Dicotomia Si / No

11. ¢{Desde qué afo se encuentra trabajando bajo la compaiiia
de un Encargado de Area?

Desplegar pool de afios (2013, 2014, 2015)

B. ASPECTOS LABORALES

11. Desde el afio 2013, {Cual es la persona que mas ha influido
en mis avances como docente?

Desplegar pool de opciones (Director,
Coordinador de Ciclo, Encargado de Area,
Todos por igual, Ninguno)

12. {Cual de las siguientes personas es la que mas controla si
es que realizo mi trabajo?

Desplegar pool de opciones (Director,
Coordinador de Ciclo, Encargado de Area,
Todos por igual, Ninguno)

13. ¢ Cual de las siguientes personas es la que mejor conoce mi
trabajo como docente?

Desplegar pool de opciones (Director,
Coordinador de Ciclo, Encargado de Area,
Todos por igual, Ninguno)

14. {Cual de las siguientes personas es la que determina de
manera mas directa el trabajo que debo realizar en el aula?

Desplegar pool de opciones (Director,
Coordinador de Ciclo, Encargado de Area,
Todos por igual, Ninguno)

15. ¢ Con cudl de las siguientes personas me resulta mas grato
trabajar?

Desplegar pool de opciones (Director,
Coordinador de Ciclo, Encargado de Area,
Todos por igual, Ninguno)

16. De no existir |a figura del Encargado de Area, ¢éEl Director y
Coordinador de Ciclo me hubiesen podido apoyary
retroalimentar como docente de manera adecuada?

Desplegar pool de opciones (Si / Si, pero
con dificultades / No)
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C. PREGUNTAS SOBRE LOS NIVELES DE INFLUENCIA
RECONOCIDAS POR EL DOCENTE

Indique su nivel de acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases que se
presentardn a continuacion, siendo 1 la alternativa “Muy en Desacuerdo” y 5 la
alternativa “Muy de Acuerdo”

12. Mi desempefio docente, sin ninguna retroalimentacién de
ningun tipo, es el adecuado

1

Muy en
desacuerdo

2

En
desacuerdo

3
Ni de
acuerdo ni
en
desacuerdo

a

De acuerdo

5

Muy de
acuerdo

13. Las posibilidades de lograr una buena clase dependen
totalmente del estado de dnimo de los estudiantes en ese
momento

14. El Coordinador o Coordinadora de Ciclo ha sido la persona
que mas ha influido en mis avances como docente

15. El Encargado de Area es la persona que mas directamente
trabaja conmigo respecto al logro de resultados académicos

16. El resultado académico de mis estudiantes dependen
fundamentalmente de mi labor como docente

17. La visidn y los objetivos que plantea el Director o la
Directora del colegio son relevantes en mi desempefio docente

18. Si el Coordinador o la Coordinadora de Ciclo nos hiciera
seguimiento a todos los profesores del Ciclo, no podria hacerlo
de buena manera

19. Gracias al Director o la Directora, he mejorado mis
practicas docentes

20. Sin ningun tipo de ayuda, igual podria avanzar como
docente

21. Los resultados académicos de un curso dependen de lo
sélido que vengan desde el afio anterior en la asignatura

22. El Encargado de Area, mas que un apoyo a mi desempefio
profesional, controla si es que realizo o no mi trabajo

23. Hay estudiantes con lo que definitivamente no es posible
lograr avances académicos

24. Aunque el Director o la Directora me pida un mayor
esfuerzo o me sugiera una nueva estrategia, mi desempefio
como docente no cambiara

25. La persona que mas controla mi trabajo es el Coordinador o
Coordinadora de Ciclo

26. La persona que mejor conoce mi trabajo es el Encargado de
Area

27. Sin la necesidad que nadie me diga nada, sé lo que hay que
hacer respecto a mi desempefio como docente
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28. Quien determina de manera mds directa el trabajo que
debo realizar en el aula es el Director o la Directora

29. Por mucha experiencia que tenga, en un curso con malos
habitos no puedo lograr clases adecuadas

30. Quien controla de manera mas directa el trabajo que
realizo es el Director o la Directora

31. Aunque el Encargado de Area me pida un mayor esfuerzo o
me sugiera una nueva estrategia, mi desempefio como docente
no cambiard

32. La vision y los objetivos que plantea el Coordinador o la
Coordinadora de Ciclo son relevantes en mi desempefio
docente

33. Independiente de la persona que ocupe el cargo, me es
grato trabajar con un Coordinador de Ciclo

34. Me agrada que existan varias personas que apoyen mi
labor como docente

35. El director o la Directora tienen labores mds importantes
que hacer en lugar de ver mis clases y retroalimentarme

36. No tengo tiempo para revisar el trabajo de los estudiantes,
lo que influye en un rendimiento menor por parte de ellos

37. El Encargado de Area tienen labores mas importantes que
hacer en lugar de ver mis clases y retroalimentarme

38. Aunque el Coordinador de Ciclo me pida un mayor esfuerzo
0 me sugiera una nueva estrategia, mi desempeiio como
docente no cambiard

39. La visién y los objetivos que plantea el Encargado de Area
son relevantes en mi desempefio docente

40. El Director o la Directora es la persona que mas
directamente trabaja conmigo respecto al logro de resultados
académicos

41. Si el Encargado de Area nos hiciera seguimiento a todos los
profesores de la asignatura, no podria hacerlo de buena
manera

42. Independiente de la persona que ocupe el cargo, me es
grato trabajar con un Director o Directora

43, Si el Director o Directora nos hiciera seguimiento a todos
los profesores del colegio, no podria hacerlo de buena manera

44. El Coordinador o la Coordinadora de Ciclo tiene labores
mas importantes que hacer en lugar de ver mis clases y
retroalimentarme
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45, El Encargado de Area ha sido la persona que mas ha
influido en mis avances como docente

46. La persona que mejor conoce mi trabajo es el Director o
Directora

47. Quien determina de manera mas directa el trabajo que
debo realizar en el aula es el Coordinador o Coordinadora de
Ciclo

48. Quien determina de manera mas directa el trabajo que
debo realizar en el aula es el Encargado de Area

49. Independiente de la persona que ocupe el cargo, me es
grato trabajar con un Encargado de Area

50. La persona que mejor conoce mi trabajo es el Coordinador
o Coordinadora de Ciclo

51. Gracias al Encargado de Area, he mejorado mis practicas
docentes

52. El Coordinador o Coordinadora de Ciclo es la persona que
mas directamente trabaja conmigo respecto al logro de
resultados académicos

53. El Director o Directora ha sido la persona que mds ha
influido en mis avances como docente

54. Gracias al Coordinador de Ciclo he mejorado mis practicas
docentes

D. EVALUACION AL TRABAJO CON EL ENCARGADO DE AREA
Indique su nivel de acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases que se
presentardn a continuacion, siendo 1 la alternativa “Muy en Desacuerdo” y 5 la
alternativa “Muy de Acuerdo”

1

Muy en
desacuerdo

2

En
desacuerdo

3
Nide
acuerdo ni
en
desacuerdo

4

De acuerdo

5

Muy de
acuerdo

55. Es positivo que exista la figura del Encargado de Area en el
colegio

56. Mi Encargado de Area hace un buen trabajo

57. Mi Encargado de Area es un especialista de la asignatura

58. Mi Encargado de Area me ha ayudado a tener un mejor
desempefio docente

59. El trabajo que mi encargado de Area realiza conmigo me
permite mejorar los resultados académicos de mis estudiantes

60. La retroalimentacién que me realiza mi Encargado de Area
tras ver mis clases me permite mejorar siempre

61. Reconozco en mi Encargado de Area a un mentor
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8.2 CLASIFICACION DE LAS PREGUNTAS POR AREA A ABORDAR

Area

Preguntas

PREGUNTAS DE CONTROL

1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11

INFLUENCIA DEL DIRECTOR

17, 19, 24, 28, 30, 35, 40, 42, 43,
46, 53

INFLUENCIA DEL COORDINADOR DE CICLO

14, 18, 25, 32, 33, 38, 44, 47, 50,
52,54

INFLUENCIA DEL ENCARGADO DE AREA

15, 22, 26, 31, 37, 39, 41, 45, 48,
49, 51

LIDERAZGO DEL DOCENTE

12, 16, 20, 27, 29

FACTORES EXTERNOS A LA ENSENANZA

13, 21, 23, 34, 36

EVALUACION AL TRABAJO CON EL ENCARGADO DE
AREA

55, 56, 57, 58, 59, 60, 61
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8.3 ENCUESTA DIGITAL

Lz informacidn recabada en |z siguients encuesta tiene fines sxclusivamente académicos y las
respuestas entregadas en este farmularic son de carécter absolutamente confidencizles. De
antemanc agradecemos =l tiempo y las respusstas entregadas a esta investigacion.

*0bligatario

1. ¢En qué colegio trabaja? *

Elige

2. ¢Qué edad tiene? *

Ingresar sélo el ndmerc de afics

3. ¢Cuél es su sexo? *

Elige

4. ;Posee el titulo de profesor? *

Elige

5. ¢Cuantos afios lleva ejerciendo como docente? *

Ingresar sélo el ndmerc de afics

6. ;Cuantos afios lleva ejerciendo como docente en la Red? *

Ingresar sélo el ndmers de afics

7. ¢En qué asignatura se desempefia? *
'::) Lenguaje y Comunicacion

() Matemética

(_) Historia, Geografia y Ciencias Sociales
() ciencias Naturales

() Inglés

() Tecnologia

() Misica

() Artes Visuales

() Educacién Fisica

() Religién

() Asignaturas Técnico-Profesional

() Educacién Parvularia

O otro:

8. iEs Encargado de Area? *

Elige
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PREGUNTAS DE CONTROL SOBRE LOS ENCARGADOS DE AREA

9. ;Trabaja con un Encargado de Area propio del colegio que lo

acompafie en clases y le retroalimente su desempefio docente?
%*

Elige

ATRAS SIGUIENTE -— Pigina2de 8

PREGUNTAS DE CONTROL SOBRE LOS ENCARGADOS DE AREA

10. Anteriormente, ;Ha trabajado con un Encargado de Area (o
similar) que lo acompafie en clases y le retroalimente su
desempefio docente? *

Mo considerar a los Encargados de Area anteriores al afio 2012, que provenian desde Casa Central
de |a Fundacian Belén Educa

Elige

11. ;Desde gué afio se encuentra trabajando bajo la compafiia

de un Encargado de Area? *
Mo congiderar a log Encargadoes de Area antericres al afio 2012, que provenian desde Casa Central
de |z Fundacian Belén Educa

Elige

ATRAS SIGUIENTE L] Pagina 3de &
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PREGUNTAS SOBRE LOS NIVELES DE INFLUENCIA RECONOCIDAS

POR EL DOCENTE

Indigue su nivel de acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases que se presentaran a

continuacion, siendo 1 la alternativa "Muy en Desacuerdo” v 5 la alternativa "Muy de Acuerdo”.
Mientras mds de acuerdo esté con la frase, opte por un ndmero Mas cercano al 5. Al contrario,
mientras mas en desacuerdo se encuentre con la frase, opte por un numero mas cercano al 1.

12. Mi desempefio docente, sin ninguna retroalimentacién de
ningun tipo, es el adecuado *

1 2 3 4 5
Muy en A ~ ~ ~ ~ Muy de
desacuerdo = = - = - acuerdo

13. Las posibilidades de lograr una buena clase dependen
totalmente del estado de animo de los estudiantes en ese
momento *

1 2 3 4 5
Muy en A ~ ~ ) ~ Muy de
desacuerdo = = = = = acuerdo

14. El Coordinador o Coordinadora de Ciclo ha sido la persona
gue mas ha influido en mis avances como docente *

1 2 3 4 5
Muy en ) ~ ~ ~ ~ Muy de
desacuerdo - - - - - acuerdo

15. El Encargado de Area es la persona que mas directamente
trabaja conmigo respecto al logro de resultados académicos *

Muy en — — — Muy de
desacuerdo - = = acuerdo

16. El resultado académico de mis estudiantes dependen
fundamentalmente de mi labor como docente *

Muy en — — — Muy de
desacuerdo - - - - - acuerdo

17. La vision y los objetivos que plantea el Director o la Directora
del colegio son relevantes en mi desempefio docente *

Muy en —~ - - Muy de
desacuerdo - - = = = acuerdo

18. Si el Coordinador o la Coordinadora de Ciclo nos hiciera
seguimiento a todos los profesores del Ciclo, no podria hacerlo
de buena manera *

Muy en — — — Muy de
desacuerdo - = - - - acuerdo
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19. Gracias al Director o la Directora, he mejorado mis practicas
docentes *

Muy en — ~ ~ - y Muy de
desacuerdo - - - O O acuerdo

20. Sin ningun tipo de ayuda, igual podria avanzar como docente
*

Muy en — — — - p Muy de
desacuerdo I“I I‘I I‘I O o acuerdo

21. Los resultados académicos de un curso dependen de lo
sdlido que vengan desde el afio anterior en la asignatura *

1 2 3 4 5

Muy en — — — - p Muy de
desacuerdo I'I ~ ~ O O acuerdo

22. El Encargado de Area, mds que un apoyo a mi desempefio
profesional, controla si es que realizo o no mi trabajo *

1 2 3 4 5

Muy en — — — - p Muy de
[ ] L L
desacuerdo e - - O o acuerdo

23. Si el Director o Directora nos hiciera seguimiento a todos los
profesores del colegio, no podria hacerlo de buena manera *

1 2 3 4 5
Muy en ~ O O '®) O Muy de

desacuerdo e e - acuerdo

24. Aungue el Director o la Directora me pida un mayor esfuerzo
0 me sugiera una nueva estrategia, mi desempefio como
docente no cambiard *

Muy en — — — - - Muy de
[ [ [
desacuerdo e - - O O acuerdo

25. La persona que mas controla mi trabajo es el Coordinador o
Coordinadora de Ciclo *

Muy en — — — - - Muy de
desacuerdo ~ ~ ~ O O acuerdo

26. La persona que mejor conoce mi trabajo es el Encargado de
Area *

Muy en — — — — — Muy da
desacuerdo h - h h acuerdo
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27. Sin la necesidad que nadie me diga nada, sé lo que hay que
hacer en el aula y en lo relativo a planificacion y evaluacion *

1 2 3 4 5
Muy en ) ~ ~ ) —~ Muy de
desacuerdo = = -~ = = acuerdo

28. Quien determina de manera mas directa el trabajo que debo
realizar en el aula es el Director o la Directora *

1 2 3 4 5
Muy en ~ -~ ~ —~ —~ Muy de
desacuerdo o v o O O acuerdo

29. Por mucha experiencia que tenga, en un curso con malos
habitos no puedo lograr clases adecuadas *

Muy en — — — —~ — Muy de
desacuerdo w w - O O acuerdo

30. Quien controla de manera mas directa el trabajo que realizo
es el Director o la Directora *

1 2 3 4 5
Muy en ~ -~ ~ —~ —~ Muy de
L L) L | |
desacuerdo = = = O © acuerdo

31. Aungue el Encargado de Area me pida un mayor esfuerzo o
me sugiera una nueva estrategia, mi desempefio como docente
no cambiara *

1 2 3 4 5
Muy en — — — — - Muy de
desacuerdo I“’I I“’I I“’I O O acuerdo

32. Lavisién y los objetivos que plantea el Coordinador o la

Coordinadora de Ciclo son relevantes en mi desempefio docente
*

Muy en O O O O O Muy de
desacuerdo - - - acuerdo

33. Independiente de la persona que ocupe el cargo, me es grato
trabajar con un Coordinador de Ciclo *

1 2 3 4 5
Muy en — — — — — Muy de
desacuerdo - - - O O acuerdo

34. Me agrada que existan varias personas que apoyen mi labor
como docente *

Muy en e O O O O Muy de
desacuerdo - - - acuerdo
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35. La Directora tiene labores mas importantes que hacer en
lugar de ver mis clases y retroalimentarme *

1 2 3 4 5
Muy en — — — — — Muy de
desacuerdo I"’I ~ - O O acuerdo

36. No tengo tiempo para revisar el trabajo de los estudiantes, lo
que influye en un rendimiento menor por parte de ellos *

1 2 3 4 5
Muy en — — — — — Muy de
| ] | ] [ ] | |
desacuerdo - - - O O acuerdo

37. El Encargado de Area tiene labores mas importantes que
hacer en lugar de ver mis clases y retroalimentarme *

1 2 3 4 ]
Muy en — — — — — Muy de
[ [ ) | |
desacuerdo - - = O O acuerdo

38. Aungue el Coordinador de Ciclo me pida un mayor esfuerzo
0 me sugiera una nueva estrategia, mi desempefic como
docente no cambiard *

1 2 3 4 5
Muy en — —_ - — — Muy de
| ] | ] L)
desacuerdo - = - O O acuerdo

39. La visién y los objetivos que plantea el Encargado de Area
son relevantes en mi desempefio docente *

Muy en — - — - - Muy de
desacuerdo b - g acuerdo

40. El Director o la Directora es la persona que mas
directamente trabaja conmigo respecto al logro de resultados
académicos *

1 2 3 4 5
Muy en — — — — — Muy de
desacuerdo ~ I"’I - O O acuerdo
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41. Si el Encargado de Area nos hiciera seguimiento a todos los

profesores de la asignatura, no podria hacerlo de buena manera
*

1 2 3 4 5
MUy &n — — - y ; Muy de
| ] | ] [ ]
desacuerdo - = - O O acuerdo

42, Independiente de la persona que ocupe el cargo, me es grato
trabajar con un Director o Directora *

Muy en — — -~

O 0 0O O O M
desacuerdo - - - acuerdo

43. Hay estudiantes con los gue definitivamente no es posible
lograr avances académicos *

Muy en — — -

3 5 y ; Muy de
desacuerdo - ~ - O O acuerdo

44_El Coordinador o la Coordinadora de Ciclo tiene labores mas
importantes que hacer en lugar de ver mis clases y
retroalimentarme *

1 2 3 4 5
Muy en — — — p ; Muy de
desacuerdo w I"’I w O O acuerdo

45. El Encargado de Area ha sido la persona que mas ha influido
en mis avances como docente *

Muy en — — — p ; Muy de
| ] [ ] [ ]
desacuerdo - - - O O acuerdo

46. La persona que mejor conoce mi trabajo es el Director o
Directora *

1 2 3 4 5
Muy en — — — p ; Muy de
desacuerdo w I"’I - O O acuerdo

47 Quien determina de manera mas directa el trabajo que debo
realizar en el aula es el Coordinador o Coordinadora de Ciclo *

1 2 3 4 5

Muy en - ~ -~

5 5 p ; Muy de
desacuerdo ~ - - O O acuerdo
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48. Quien determina de manera mas directa el trabajo que debo
realizar en el aula es el Encargado de Area *

Muy en — - —~ Muy de
desacuerdo - ~ I"’I o o acuerda

49. Independiente de la persona que ocupe el cargo, me es grato
trabajar con un Encargado de Area *

Muy en — - —~ Muy de
desacuerdo ~ ~ I"I o o acuerda

50. La persona que mejor conoce mi trabajo es el Coordinador o
Coordinadora de Ciclo *

Muy en — — — Muy de
desacuerdo w w I"I O O acuerda

51. Gracias al Encargado de Area, he mejorado mis practicas
docentes *

Muy en — — — Muy de
L L [ ]
desacuerdo - - - O O acuerda

52. El Coordinador o Coordinadora de Ciclo es la persona que
mas directamente trabaja conmigo respecto al logro de
resultados académicos *

Muy en — - ~ Muy de
desacuerdo w ~ - o O acuerdo

53. El Director o Directora ha sido la persona que mas ha
influido en mis avances como docente *

My en — — — Muy de
desacuerdo w I"I I“’I o O acuerdo

54. Gracias al Coordinador de Ciclo he mejorado mis practicas
docentes *

1 2 3 4 5
Myen 0 0 O O O 2 |Mue
desacuerdo - - - acuerdo
ATRAS SIGUIENTE S Pagina 6 de 8
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EVALUACION AL ENCARGADO DE AREA

Indigue su nivel de acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases que se presentaran a

continuacion, siendo 1 1a alternativa "Muy en Desacuerdo” v 5 la alternativa "Muy de Acuerdo”.
Mientras mas de acuerde esté con la frase, opte por un ndmero mas cercano al 5. Al contrario,
mientras mas en desacusrdo se encuentre con la frase, opte por un ndmers mas cercano al 1.

55. Es positivo que exista la figura del Encargado de Area en el
colegio *

Muy en —_ — —_ Muy de
desacuerdo - - - = = acuerdo

56. Mi Encargado de Area hace un buen trabajo *

Muy en —_ — —_ Muy de
desacuerdo - - = = = acuerdo

57. Mi Encargado de Area es un especialista de la asignatura *

Muy en —_ — —_ Muy de
desacuerdo - - - = = acuerdo

58. Mi Encargado de Area me ha ayudado a tener un mejor
desempefio docente *

1 2 3 4 5
Muy en ~ ~ A ~ ~ Muy de
desacuerdo - = = = acuerdo

59. El trabajo que mi encargado de Area realiza conmigo me

permite mejorar los resultados académicos de mis estudiantes
*

1 2 3 4 5
Muy en ~ ~ A ~ ) Muy de
desacuerdo -~ - - = = acuerdo

60. La retroalimentacién que me realiza mi Encargado de Area
tras ver mis clases me permite mejorar siempre *

1 2 3 4 5
Muy en ~ ~ A ~ ) Muy de
desacuerdo -~ - - = = acuerdo

61. Reconozco en mi Encargado de Area a un mentor *

1 2 3 4 5
Muy en ~ ~ A ~ ~ Muy de
desacuerdo - = = = = acuerdo
ATRAS SIGUIENTE . ] Pagina 7 de B
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8.4 TABULACION ENCUESTA

Marca temporal 1. ¢En qué_ colegio 2. C',Qué edad 3.¢Cudlessu | 4. ¢;Posee el titulo _5. ('_,Cuéntos afios lleva 6. ¢ Cuantos afios lleva ejerciendo
trabaja? tiene? sexo? de profesor? ejerciendo como docente? como docente en la Red?
S 10-6-2015 11:06:34 Colegio Azul 31 Masculino Si 6 2
VI 10-6-2015 11:17:31 Colegio Celeste 28 Femenino Si 5 5
KBl 10-6-2015 12:02:15 Colegio Azul 27 Femenino Si 4 2
VI 10-6-2015 12:08:48 Colegio Negro 34 Femenino Si 5 1
O 10-6-2015 12:11:37 Colegio Blanco 39 Masculino Si 15 3
(Bl 10-6-2015 12:47:41 Colegio Azul 38 Masculino Si 7 7
/A 10-6-2015 13:25:42 Colegio Rojo 26 Femenino No 2 2
8 10-6-2015 14:05:02 Colegio Naranjo 27 Masculino Si 4 4
B 10-6-2015 14:25:51 Colegio Azul 48 Femenino Si 24 5
10 10-6-2015 14:32:33 Colegio Azul 42 Masculino Si 15 12
11 10-6-2015 14:38:41 Colegio Azul 30 Femenino Si 7 2
VIl 10-6-2015 14:51:54 Colegio Azul 30 Femenino Si 6 1
13 10-6-2015 14:59:04 Colegio Negro 25 Femenino Si 2 2
VIl 10-6-2015 15:30:37 Colegio Verde 34 Masculino Si 10 6
15 10-6-2015 15:36:16 Colegio Azul 28 Masculino Si 6 6
il 10-6-2015 15:46:27 Colegio Celeste 35 Femenino Si 9 6
WAl 10-6-2015 15:48:38 Colegio Azul 26 Femenino Si 4 4
18 10-6-2015 17:29:17 Colegio Azul 26 Femenino No 2 2
Il 10-7-2015 10:21:23 Colegio Azul 24 Femenino Si 1 1
20 10-7-2015 11:50:36 Colegio Verde 24 Femenino Si 2 2
21 \ 10-7-2015 12:47:16 Colegio Azul 32 Femenino Si 8 8
72 10-7-2015 13:30:50 Colegio Rojo 29 Masculino Si 4 4
23 10-7-2015 13:50:26 Colegio Verde 26 Masculino Si 2 2
YRl 10-7-2015 14:46:06 Colegio Verde 29 Femenino Si 6 4
i3l 10-7-2015 15:00:10 Colegio Naranjo 36 Femenino Si 12 8
26 \ 10-7-2015 15:05:34 Colegio Azul 33 Femenino Si 10 5
YAl 10-7-2015 15:06:38 Colegio Amarillo 30 Femenino Si 8 6
B 10-7-2015 15:07:19 Colegio Negro 29 Femenino Si 5 1
PRl  10-7-2015 16:04:40 Colegio Azul 52 Masculino Si 27 7
KONl 10-7-2015 16:06:34 Colegio Blanco 28 Masculino Si 5 3
I 10-7-2015 17:51:57 Colegio Negro 27 Femenino Si 3 3
K7l 10-7-2015 18:28:01 Colegio Verde 30 Femenino Si 6 2
KBl 10-7-2015 20:07:45 Colegio Rojo 35 Masculino Si 10 7
KYS 10-8-2015 10:58:16 Colegio Verde 32 Femenino Si 9 5
35 10-8-2015 11:12:15 Colegio Amarillo 25 Femenino Si 2 2
KBl 10-8-2015 13:13:25 Colegio Blanco 30 Femenino Si 5 3
Sy 10-8-2015 13:21:45 Colegio Azul 25 Femenino Si 3 2
KB 10-8-2015 15:01:03 Colegio Rojo 31 Masculino Si 8 3
<M 10-8-2015 15:11:32 Colegio Naranjo 28 Femenino Si 5 3
YO 10-8-2015 17:09:05 Colegio Azul 58 Femenino Si 27 13
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10-9-2015 11:57:18 Colegio Rojo 28 Femenino Si 5 4
10-9-2015 13:06:40 Colegio Celeste 42 Masculino Si 16 6
10-9-2015 14:18:31 Colegio Rojo 24 Femenino No 1 1
10-9-2015 15:33:56 Colegio Azul 25 Femenino No 1 1
10-9-2015 16:11:21 Colegio Verde 28 Femenino Si 5 5
10-9-2015 16:39:51 Colegio Negro 29 Femenino Si 5 5
10-10-2015 9:16:53 Colegio Amarillo 25 Masculino Si 1 1
10-10-2015 9:24:17 Colegio Naranjo 33 Femenino Si 9 4
10-10-2015 11:53:30 Colegio Azul 38 Femenino Si 14 12
10-10-2015 15:13:35 Colegio Azul 41 Femenino Si 8 8
10-10-2015 16:21:33 Colegio Azul 36 Femenino Si 12 5
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10. Anteriormente, ¢Ha
trabajado con un
Encargado de Area (o
similar) que lo acomparfie

12. Mi 13. Las posibilidades
desempefio de lograr una buena
docente, sin clase dependen

ninguna totalmente del estado
en clasesy le retroalimentacion de animo de los
: Encargado de A .
retroalimente su < de ningln tipo, es = estudiantes en ese
o Area?
desempefio docente? el adecuado momento

9. ¢ Trabaja con un
Encargado de Area
propio del colegio que lo
acomparie en clases y le
retroalimente su
desempefio docente?

11. ¢ Desde qué
afio se encuentra
trabajando bajo la

compafiia de un

8. ¢Es

Caso | 7. ¢(En qué asignatura se desempefia? | Encargado
de Area?

sB Historia, Geografia y Ciencias Sociales 4
2 | Matemaética No Si No 2013 3 2
3 | Lenguaje y Comunicacién No Si No 2014 4 4
4 | Matemaética No Si No 2015 3 4
Bl Historia, Geografia y Ciencias Sociales No Si Si 2013 5 4
(Ml Historia, Geografia y Ciencias Sociales No Si No 2015 4 5
7 Matematica No Si No 2014 1 4
Bl Historia, Geografia y Ciencias Sociales Si

9 Ciencias Naturales No Si No 2013 5 1
10 | Musica No No

11 Inglés No Si No 2014 3 3
12 Inglés No Si No 2015 3 4
13 | Lenguaje y Comunicacion No Si No 2014 3
14 Historia, Geografia y Ciencias Sociales Si

Il Historia, Geografia y Ciencias Sociales Si

16 Inglés No Si No 2013 3 4
W@l Historia, Geografia y Ciencias Sociales No Si No 2013 4 2
18 | Matemaética No Si No 2014 3 4
19 | Ciencias Naturales No Si No 2015 3 5
20 | Lenguaje y Comunicacion No Si No 2014 3 5
21 | Lenguaje y Comunicacion Si

72l Historia, Geografia y Ciencias Sociales No Si No 2013 4 3
Bl Historia, Geografia y Ciencias Sociales No Si No 2014 3 3
24 | Ciencias Naturales No Si No 2013 3 4
25 | Matemaética Si

26 | Matematica No Si No 2013 4 4
7@l Historia, Geografia y Ciencias Sociales No No

Vi3l Historia, Geografia y Ciencias Sociales No Si No 2015 4 5
29 | Religion No No

30 | Educacién Fisica No No

31 Lenguaje y Comunicacion No Si No 2013 3 4
32 | Ciencias Naturales No Si No 2013 4 3
33 | Matematica No Si No 2013 3 4
34 | Tecnologia No No

35 | Matematica No Si No 2014 4 4
K Historia, Geografia y Ciencias Sociales No Si No 2013 5 4
37 | Lenguaje y Comunicacion No Si No 2014 3 4
38 | Educacién Fisica No No
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Historia, Geografia y Ciencias Sociales No Si Si 2013 4 3
Inglés No Si No 2013 5 4

Inglés Si

Musica No No

Inglés No Si No 2015 2 4
Matematica No Si No 2015 3 3
Ciencias Naturales No Si No 2013 4 4

Historia, Geografia y Ciencias Sociales Si
Lenguaje y Comunicacion No Si No 2015 2 4
Lenguaje y Comunicacion No Si No 2013 3 3
Historia, Geografia y Ciencias Sociales No Si No 2013 4 3
Lenguaje y Comunicacion No Si No 2013 3 4
Lenguaje y Comunicacion No Si No 2013 3 3
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15. El Encargado de Area

17. La visién y los 18. Si el Coordinador o la 19. Gracias al

14. El Coordinador o . 16. El resultado o . - : 20. Sin ningn
Coordinadora de Ciclo ha eslla persona que mas académico de mis obj_etlvos que pl_antea el (‘Tolordmadora _de Ciclo nos D_|rector ola tipo de ayuda
Caso | sido la bersona aue mas dlrgctamente trabaja estudiantes dependen Director o Ia_Dlrectora hiciera seguimiento gtodos Dlrgctora, he iqual odrl’ay
p q p gual p
ha influido en mis conmigo respecto al logro fundamentalmente de mi del colegio son. los prgfesores del Ciclo, no mejo’ra(_jo mis | onzar como
avances como docente de res'ultgdos labor como docente relevant~es en mi podria hacerlo de buena practicas docente
académicos desempefio docente manera docentes
1| 4 5 4 3 5 2 3
2 | 3 5 4 3 5 4 1
3 | 3 5 5 3 5 2 4
4 | 3 4 4 4 5 4 3
5 | 2 4 4 4 5 2 5
6 | 2 5 5 5 5 2 4
7 3 5 3 4 5 3 3
8
9 | 2 4 5 4 5 1 4
10
11 | 2 5 4 4 4 3 4
12 2 5 5 4 5 2 4
13 | 3 5 5 3 5 3 3
14 |
15
16 | 2 5 5 4 5 4 4
17 2 4 5 3 3 2 4
18 | 3 5 4 5 5 3 3
19 3 5 4 5 4 3 4
20 | 2 5 3 4 5 2 3
21 |
22 | 2 4 5 5 5 2 5
23 | 4 5 4 5 4 3 3
24 | 2 4 5 5 5 5 2
25 |
26 | 3 4 4 5 5 3 3
27
28 | 3 5 4 4 4 3 4
29 |
30 |
31 | 5 4 4 3 5 1 4
32 | 2 5 5 5 3 2 5
33 | 1 5 3 4 5 2 5
34 |
35 | 4 5 5 3 5 1 4
36 | 2 5 3 5 5 2 4
37 | 2 5 4 4 3 1 3
38 |
39 | 3 5 5 5 5 2 4
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22. El Encargado de 23. Hay estudiantes | 24. Aunque el Directorola | 25. La persona que 26. La persona 27. Sin la necesidad
Area, méas que un apoyo con los que Directora me pida un mayor mas controla mi que mejor que nadie me diga
a mi desempefio definitivamente no esfuerzo o me sugiera una trabajo es el conoce mi nada, sé lo que hay que
profesional, controla sies | es posible lograr nueva estrategia, mi Coordinador o trabajo es el hacer en el aulay en lo
gue realizo 0 no mi avances desempefio como docente no  Coordinadora de Encargado de | relativo a planificacion y
trabajo académicos cambiara Ciclo Area evaluacion

21. Los resultados
académicos de un curso

Caso dependen de lo sélido
gue vengan desde el afio
anterior en la asignatura

1| 5 5 5 3 5 5 4
2 | 3 1 1 4 5 4
3 | 4 4 4 3 5 5 5
4 | 4 2 2 2 5 5 5
5 | 5 5 5 3 5 3 5
6 | 4 4 5 3 5 5 5
7 5 5 1 1 5 5 1
8

9 | 3 5 5 4 5 5 5
10

11 | 4 3 3 2 5 4 4
12 5 5 2 3 5 5 4
13 | 5 5 3 3 5 5 4
14 |

15

16 | 5 3 2 2 5 5 4
17 4 3 4 3 4 5 4
18 | 5 5 1 1 5 5 3
19 5 3 1 1 5 5 4
20 | 5 3 2 2 4 5 4
21 |

22 | 4 5 4 3 5 4 5
23 | 4 3 2 2 4 5 4
24 | 4 4 3 3 5 5 4
25 |

26 | 5 3 2 3 5 5 4
27

28 | 5 3 3 2 5 5 4
29 |

30 |

31 | 5 5 5 4 5 5 5
32 | 3 3 5 3 5 5 5
33 | 5 4 1 2 4 5 5
34 |

35 | 4 4 5 3 5 5 5
36 | 4 3 4 3 5 4 5
37 | 4 2 2 2 5 5 4
38 |

39 | 5 5 1 2 5 5 4
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29. Por mucha 30. Quien controla 31. Aunque el Encargado de 32. Lavision y los 33. Independiente 34. Me agrada
experiencia que de manera mas Area me pida un mayor objetivos que plantea el  de la persona que que existan
tenga, en un curso directa el trabajo esfuerzo o me sugiera una Coordinador o la ocupe el cargo, me  varias personas
con malos habitos no gue realizo es el nueva estrategia, mi Coordinadora de Ciclo es grato trabajar con  que apoyen mi
puedo lograr clases Director o la desempefio como docente no son relevantes en mi un Coordinador de labor como
ELEIIEGES Directora cambiara desempefio docente i docente

28. Quien determina de
manera mas directa el

Caso | trabajo que debo realizar
en el aula es el Director o
la Directora

1| 3 5 3 3 3 2 4
2 | 2 2 3 1 4 5 5
3 | 3 2 2 2 3 2 5
4 | 2 5 2 2 3 4 5
5 | 4 2 2 3 3 3 3
6 | 2 5 2 2 2 3 5
7 2 5 1 1 5 5 5
8

9 | 1 1 2 4 4 3 4
10

11 | 3 2 3 3 2 2 5
12 2 4 2 2 4 3 5
13 | 2 4 2 2 4 4 5
14 |

15

16 | 3 1 3 1 3 4 5
17 2 2 2 4 3 2 4
18 | 1 3 1 1 4 4 5
19 4 5 3 1 5 5 5
20 | 2 5 3 1 4 4 5
21 |

22 | 2 4 2 3 2 3 5
23 | 2 4 1 2 5 5 5
24 | 3 1 2 1 4 4 5
25 |

26 | 2 2 2 2 3 4 5
27

28 | 3 5 3 1 4 4 5
29 |

30 |

31 | 3 5 2 4 3 2 4
32 | 2 3 1 3 3 3 5
33 | 2 3 1 3 5 5 5
34 |

35 | 3 2 2 2 3 2 5
36 | 1 5 2 2 3 3 5
37 | 2 5 1 2 4 4 5
38 |

39 | 1 2 4 2 3 3 5
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38. Aunque el 39. La visién y los 40. El Director o la 41. Si el Encargado

35. La Directora tiene 36. No tengo tiempo 37. El Encargado de

labores mas ara revisar el trabaio | Area tiene labores mas Coordinador de Ciclo me objetivos que Directora es la de Area nos hiciera
. P ; J . pida un mayor esfuerzo o plantea el persona que mas seguimiento a todos
importantes que hacer de los estudiantes, lo importantes que hacer ) p h .
Caso en luoar de ver mis ue influve en un en lugar de Ver mis me sugiera una nueva Encargado de Area  directamente trabaja los profesores de la
gclases ren(zjimientoymenor or gclases estrategia, mi desempefio | son relevantes en =~ conmigo respecto al = asignatura, no podria
retroaliment);lrme arte de ellos P retroalimentilrme como docente no mi desempefio logro de resultados hacerlo de buena
p cambiara docente académicos manera
1| 5 5 3 4 3 2 1
2 | 5 2 3 1 5 3 2
3 | 5 4 2 2 5 1 2
4 | 5 3 3 2 4 2 3
5 | 5 4 5 3 3 2 5
6 | 5 3 3 3 4 1 3
7 4 1 2 1 5 2 1

11 5 3 3 2 4 2 2
12 5 3 4 3 4 1 3
13 | 5 3 3 1 3
14 ‘

15

16 5 3 3 3 4 2 2
17 | 5 4 2 4 5 1 1
18 | 5 4 3 1 5 1 3
19 | 5 4 3 1 5 2 3
20 | 5 4 2 2 5 1 2
21 |

22 | 5 4 4 2 4 3 2
23 | 5 1 4 2 5 1 3
24 | 5 3 3 2 4 1 2
25 |

26 | 5 3 3 1 4 1 2
27 |

28 | 5 2 3 2 5 2 4
29 |

30 |

31 3 4 1 3 3 1 1
32 | 5 2 3 3 3 1 3
33 | 4 3 2 3 4 3 2
34 |

35 | 5 4 2 2 5 1 2
36 | 5 2 2 2 4 1 3
37 | 5 2 4 3 4 1 3
38 |
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43. Si el Director o 44. El Coordinador o la 45. El Encargado de = 46. La persona  47. Quien determina de | 48. Quien determina

42. Independiente de

la persona gue ocupe Directora nos hiciera Coordinadora de Ciclo tiene Area ha sido la que mejor manera mas directa el de manera mas
Caso el F(J:ar o m(é s rart)o seguimiento a todos los labores méas importantes persona que mas ha conoce mi trabajo que debo directa el trabajo que
tra?)a"ar con L?n profesores del colegio, no | que hacer en lugar de ver influido en mis trabajo es el realizar en el aula es el debo realizar en el
Directoi o Directora podria hacerlo de buena mis clases y avances como Director o Coordinador o aula es el Encargado
manera retroalimentarme docente Directora Coordinadora de Ciclo de Area

1 2 5 5 5 1 3 5
2 5 5 1 5 3 4 5
3 3 5 3 4 1 4 5
4 4 5 4 4 1 3 5
5 4 5 5 3 1 5 3
6 3 5 4 4 2 3 5
7 5 4 3 5 3 4 5
8

9 3 5 1 3 2 3 3
10

11 4 5 4 5 2 3 5
12 5 5 5 5 1 4 4
13 3 5 5 5 2 3 4
14

15

16 4 5 4 4 1 3 5
17 2 5 3 4 1 2 5
18 5 5 5 5 2 4 5
19 4 5 4 5 2 3 5
20 4 5 4 5 2 4 5
21

22 4 5 3 4 1 4 4
23 5 5 4 5 3 3 5
24 4 5 5 5 1 3 4
25

26 4 5 4 4 2 4 4
27

28 4 5 4 5 4 5 4
29

30

31 3 3 4 4 1 3 4
32 2 5 3 4 1 4 4
33 4 5 4 5 2 5 5
34

35 3 5 3 4 1 4 5
36 4 4 4 4 2 4 4
37 3 4 5 4 2 4 3
38

39 4 5 4 3 2 4 4
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50. La persona que 51. Gracias al

mejor conoce mi Encargado de
trabajo es el Area, he

Coordinador o mejorado mis
Coordinadora de practicas
Ciclo docentes

49. Independiente de
la persona que ocupe

52. El Coordinador o Coordinadora 53. El Director o 54. Gracias al 55. Es positivo
de Ciclo es la persona que mas Directora ha sido la Coordinador de que exista la
directamente trabaja conmigo persona que mas ha Ciclo he mejorado figura del
respecto al logro de resultados influido en mis avances mis practicas Encargado de
académicos como docente docentes Area en el colegio

Caso el cargo, me es grato
trabajar con un
Encargado de Area

1| 5 3 5 2 1 2 5
2 5 4 5 4 3 5
3 3 2 5 3 1 4 5
4 | 5 3 5 3 2 3 5
5 4 5 3 4 2 3 4
6 | 5 3 4 4 2 4 5
7 5 4 5 3 2 5 5
8

9 | 4 3 3 2 1 2 4
10

11 | 3 3 5 4 1 3 5
12 5 4 5 4 2 4 5
13 | 5 4 5 3 1 3 5
14 |

15

16 | 5 3 5 4 2 3 4
17 5 3 4 3 2 3 5
18 | 5 4 5 3 1 4 5
19 5 4 5 4 2 4 5
20 | 5 4 5 3 2 4 5
21 |

22 | 3 3 4 3 1 4 4
23 | 5 4 5 3 2 4 5
24 | 5 3 5 3 1 3 5
25 |

26 | 5 4 5 4 1 3 4
27

28 | 5 4 5 4 3 4 5
29 |

30 |

31 | 3 2 4 3 1 2 4
32 | 4 3 3 2 1 3 4
33 | 4 3 4 3 1 4 5
34 |

35 | 3 2 5 3 1 4 5
36 | 4 3 5 3 2 3 4
37 | 4 3 4 3 1 3 4
38 |

39 | 5 4 4 3 2 3 4

86



87



56. Mi 57. Mi Encargado '58. Mi Encargado de
Encargado de de Area es un Area me ha ayudado a

60. La retroalimentaciéon que me
realiza mi Encargado de Area tras ver
mis clases me permite mejorar

61. Reconozco en
mi Encargado de
Area a un mentor

59. El trabajo que mi encargado de Area
realiza conmigo me permite mejorar los
resultados académicos de mis estudiantes

Caso P L -
Area hace un especialista de la tener un mejor

buen trabajo asignatura desempefio docente siempre
1 5 5 5 4 5 5
2 5 4 5 5 5 4
3 5 4 4 5 4 3
4 5 5 5 3 4 4
5 4 3 3 2 3 1
6 5 5 5 5 5 4
7 5 4 5 5 5 5
8
9 3 3 3 3 3 1
10
11 5 5 4 5 5 4
12 5 5 5 5 5 3
13 4 4 5 4 5 3
14
15
16 5 4 5 4 5 4
17 4 5 5 4 5 3
18 4 5 5 4 4 4
19 5 5 5 5 5 5
20 4 4 5 3 4 5
21
22 4 4 4 4 3 2
23 5 5 5 5 5 5
24 5 4 5 4 3 3
25
26 5 5 4 5 4 3
27
28 5 5 5 5 5 5
29
30
31 3 4 3 3 2 1
Y 4 4 3 3 3 2
33 4 5 4 4 4 3
34
35 5 4 4 5 4 3
36 5 4 3 3 3 3
37 4 5 4 4 3 4
38
39 4 5 4 3 3 2
40 5 5 5 5 5 4
41
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