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I. RESUMEN

El presente estudio busca investigar como una directora y su equipo directivo gestionan la crisis
provocada por la suspensién de clases presenciales, producto del Covid-19, en un colegio particular
subvencionado de la comuna de La Florida. En especifico, se busca analizar dicha gestién en el
ambito de la ensefianza y la convivencia escolar e identificar, la concepcién que tienen de ambos
aspectos.

Ademas de lo antes expuesto y mediante la caracterizacién de practicas concretas de gestién de la
ensefianza y de la convivencia escolar, se pretende documentar las acciones relevantes que se
llevan a cabo en el establecimiento y con esto, preparar de mejor forma a la organizacién para
enfrentar situaciones de crisis semejantes en el futuro.

A través de un estudio de caso Unico, intrinseco, con enfoque descriptivo, utilizando métodos de
interpretacion cualitativos de andlisis de contenidos y con técnicas de la teoria fundada, se indagara
en la experiencia que han adquirido la directora y su equipo directivo.

Dentro de los resultados que ha permitido evidenciar la investigacion, se logra evidenciar que la
gestion de crisis implementada en el establecimiento se construye y ejecuta de manera
colaborativa, con énfasis en el didlogo, comunicando las decisiones a cada uno de los estamentos y
atendiendo al estado personal y emocional de los miembros de la comunidad educativa.

Las decisiones y acciones determinadas por el equipo de gestion podran formar parte de una
estrategia que permita en el futuro, ir abordando otras situaciones criticas en el establecimiento y
servir de insumo para otros equipos de gestion.

Palabras clave: liderazgo, gestidn, liderazgo instruccional, gestidn de crisis

ABSTRACT

This study seeks to investigate how a director and her management team manage the crisis caused
by the suspension of face-to-face classes, a product of Covid-19, in a private subsidized school in
the commune of La Florida. Specifically, it seeks to analyze said management in the field of teaching
and school coexistence and identify their conception of both aspects.

In addition to the above and by characterizing specific management practices of teaching and
school coexistence, it is intended to document the relevant actions that are carried out in the
establishment and with this, better prepare the organization to face similar crisis situations in the
future.

Through a unique, intrinsic case study, with a descriptive approach, using qualitative interpretation
methods of content analysis and with grounded theory techniques, the experience that the director
and her management team have acquired will be investigated.

Among the results that the research has allowed to demonstrate, it is possible to show that the
crisis management implemented in the establishment is built and executed in a collaborative way,



with an emphasis on dialogue, communicating the decisions to each of the levels and attending to
the state personal and emotional of the members of the educational community.

The decisions and actions determined by the management team may be part of a strategy that
allows, in the future, to address other critical situations in the establishment and serve as input for

other management teams.

Keywords: leadership, management, instructional leadership, crisis management



Il. INTRODUCCION

Uno de los temas mas recurrentes durante el afio 2020 y hasta hoy, es la crisis provocada por la
pandemia de Covid-19. Tanto en Chile como en el mundo, la educacién también ha sido afectada
producto del cierre total o parcial de las escuelas. Frente a esta situacidn, los liderazgos escolares
han sido desafiados a garantizar la educacion, pero ahora en un contexto de intermitencia en las
clases (Claro et al., 2020)

Como consecuencia de esta situacidn, se han perdido los vinculos entre los estudiantes y el colegio,
con el consiguiente impacto en los aprendizajes y estado mental de la comunidad educativa.
Generar los apoyos emocionales respectivos de la escuela hacia sus estudiantes, sera fundamental
en la medida en que las escuelas puedan ir volviendo a la presencialidad (Mineduc, 2020, p. 9)

Considerando estos antecedentes, el propdsito del presente estudio de caso es indagar en las
decisiones y gestion que lleva a cabo una directora y su equipo directivo, en un colegio particular
subvencionado catélico, de la regién metropolitana, en el marco de la crisis antes descrita.

En lo que se refiere al contexto propio del establecimiento, se debe tener en consideracién la
existencia de una crisis previa de caracter sindical, cuyo resultado fue la creacién de dos sindicatos
y por otro lado, el intento de suicidio por parte de un estudiante que se precipitd desde el segundo
piso del edificio colegial. De esta forma, en un corto periodo de tiempo, entre 2019 a 2020, el
colegio ha sido sometido a constantes tensiones, por lo que conocer los pasos, estrategias y
gestiones que realiza su equipo directivo, permite justificar la realizacidn de un estudio de caso.

Para el desarrollo de este trabajo, se llevara a cabo un analisis de tipo cualitativo, mediante
entrevistas y focus group, y utilizando como metodologia la teoria fundamentada, en lo que
respecta al analisis de los datos

En lo operativo, se realizard una entrevista semi estructurada a la directora, otra entrevista del
mismo tipo a tres profesores, correspondientes a cada uno de los tres ciclos de ensefanza del
colegio, un focus group al equipo directivo y otro a un grupo de alumnos de educacién media.

A partir de los datos recogidos, se configurara el texto del investigador que sera analizado a través
del software Atlas.Ti. Mediante su uso, se realizard la categorizacion para establecer las respectivas
conclusiones y responder a las preguntas de investigacidn que se levantan en este estudio.

La estructura del trabajo sera la siguiente: un capitulo dedicado al contexto del colegio, elaborado
a partir de la informacidén obtenida en la unidad de estudio; un capitulo que contiene los
antecedentes tedricos y empiricos; otro capitulo con los objetivos generales y especificos; un
siguiente capitulo que contiene el disefio metodoldgico, sefalando el tipo de estudio, los métodos
de indagacidn y recoleccién de la informacidn; otro capitulo destinado al andlisis de los datos y los
resultados obtenidos y finalmente, un ultimo capitulo con las conclusiones, sus implicancias y
limitaciones asociadas.



I1l. ANTECEDENTES CONTEXTUALES Y TEORICOS DEL ESTUDIO
1. El Colegio en estudio

En 1994 comienza a funcionar en Santiago, el colegio particular subvencionado cientifico-
humanista con una matricula de 114 alumnos y con un curso por nivel de Kinder a Cuarto Basico. El
afo 2003 se transforma en colegio de subvencién compartida.

Desde sus inicios, mantiene una orientacion religiosa catélica y un proyecto educativo centrado en
el desarrollo docente y en metodologias de ensefianza dirigidas hacia el mejoramiento en los
aprendizajes de sus alumnos.

Actualmente, el colegio cuenta con cerca de 892 alumnos, en promedio de 32 por curso, que se
descomponen en los niveles educativos parvulario, basico y medio. En lo que se refiere a su planta
docente, cuenta con 57 profesores, cuyos horarios varian en la cantidad de horas de contrato y
frente a curso.

1.1 Proyecto educativo institucional

El colegio se define como catdlico, cuya Misidn estd dirigida a la formacion académica, con énfasis
en el desarrollo de la razén por parte de sus estudiantes, la busqueda de la verdad, la belleza y la
bondad, a través de la practica de distintas actividades intelectuales y corporales. En este sentido,
se potencia en los estudiante y profesores la participacidn en distintas instancias culturales y extra
programaticas, con el objetivo de permitir la profundizacién en asignaturas artisticas y cientificas.

Los principios filoséficos sobre los que se construye el colegio, dicen relacién con la concepcién de
la educacién como introduccién al significado de la realidad total, el uso metodologias educativas
centradas en el rol del profesor como transmisor de aquellas, el valor de los contenidos y el
perfeccionamiento constante a través del acompafiamiento de los coordinadores y del equipo
directivo al cuerpo docente.

La carga horaria de sus profesores esta hecha en tiempos que van del 55-60 % de horas frente a
curso y un 45-40 % como tiempo dedicado a planificar, realizar tareas administrativas, reuniones
de coordinacién, atencién de apoderados y de estudio personal.

Cabe sefialar que aparte del proyecto educativo institucional, el colegio no cuenta con otros
instrumentos de gestién como un proyecto de mejoramiento educativo u otro equivalente.



1.2 Organigrama colegial
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Fuente: elaboracién propia

El funcionamiento y dmbitos de accién de cada uno de los miembros que forman parte del
establecimiento se caracteriza por la divisidon de tareas, junto con un trabajo en equipos y reuniones
semanales. En este colegio, la figura de la subdirectora aparece como la autoridad que de manera
continua interactua con el resto del equipo directivo, coordinadores y jefes de ciclo.

El colegio pertenece a una fundacion que incluye ademas otro establecimiento, por lo que el Rector
es quien dirige ambos colegios, pero cada uno con su respectivo director o subdirectora. Esto
significa que, para efectos practicos, quien dirige y gestiona gran parte de las actividades colegiales
en el dia a dia, es la subdirectora.

En el organigrama aparece un equipo directivo, compuesto por una jefa de ciclo del nivel parvulario,
otra jefa de primer ciclo (12 a 62 Basico) y otra de segundo ciclo (72 a 42 Medio), ademas del
inspector general, la subdirectora, la jefa del departamento de Lenguaje, de Religién y el Rector.

Los jefes de ciclo estan encargados de la organizacién de los temas administrativos de los cursos
gue atienden, como asistencia, vinculacién con los apoderados y orientacién.

Los coordinadores académicos son profesores especialistas y que trabajan de manera conjunta con
los equipos de profesores de area, ademas de participar semana a semana en reuniones con el
equipo directivo con el fin de analizar, proyectar y evaluar la marcha académica de los cursos y de
las distintas asignaturas.



El inspector general es quien, ademas de estar a cargo del area conductual, vela por la buena
convivencia escolar. En este colegio el inspector general funciona ademas como encargado de la
convivencia, a diferencia de otros establecimientos en que inspectoria general y convivencia
funcionan de manera separada.

Desde fines de 2019 se suma al establecimiento una psicéloga, cuyo principal objetivo es atender
las necesidades e inquietudes de los estudiantes en el dmbito socioemocional, junto con acompanar
a los profesores jefe en la planificacidn y ejecucién de las actividades de jefatura y orientacién.

1.3 Desempeiio Académico

En términos académicos, la trayectoria en los resultados SIMCE del establecimiento, a partir de los
datos entregados por la Agencia de la Calidad de la Educacién, son:

492 Basico: puntaje SIMCE
A partir de los resultados, se distingue una diferencia en el desempefio de Lectura por sobre

Matemadtica, pero con una variacion de puntaje minima entre 2017 a 2018, que, pese a ser positiva,
no alcanza a ser significativamente alta.

].4

Lectura

N

].2

Matematica Significativamente
mas alto
492 Basico: niveles de aprendizaje
Los niveles de aprendizaje evidencian una trayectoria inestable en el drea de Lenguaje, pero se
destaca un amplio porcentaje de sus estudiantes que se ubican en el nivel avanzado. No sucede lo
mismo en Matematica, donde menos de la mitad se encuentra en el nivel avanzado.
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42 Basico: desarrollo personal y social (autoestima académica y motivacion escolar — clima de
convivencia escolar — participacion y formacién ciudadana — habitos de vida saludable)

Se destacan las alzas en autoestima académica, participacion ciudadana y habitos de vida saludable.
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62 Basico: puntaje SIMCE

En el caso de los resultados de Lenguaje, son significativamente mas altos que en el afio 2016,
mientras que en Matematica se mantienen inalterables.
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62 Basico: niveles de aprendizaje

En las ultimas 3 mediciones, el establecimiento se mantiene por sobre el 50% en los niveles
elemental y avanzado, siendo este ultimo el mas destacado.

32,2%
16,1% 17,7%
Lectura 14,1% 28,1%
E 34,5%
4,9% 27,9%
Matematica
10% 23,3%

67,8%
66,1%

57,8%

65,5%
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62 Basico: desarrollo personal y social (autoestima académica y motivacidn escolar — clima de
convivencia escolar — participacion y formacién ciudadana — habitos de vida saludable)

En practicamente todos los indicadores, el nivel presenta un descenso en comparacién con el

periodo anterior.
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82 Basico: puntaje SIMCE

A partir de los datos, se muestra una leve disminucidn en los puntajes en las areas de Lectura y
Matematica pero que no alcanza a ser significativa.

Significativamente
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82 Basico: Historia

Para el caso de la asignatura de Historia, si es posible evidenciar una disminucién de 19 puntos, en
el periodo que va desde 2014 a 2019

Puntaje promedio 2019 283 Prueba Puntaje Puntaje Variacion

promedio promedio 2014-2019
2014 2019
El promedio 2019 del establecimiento comparado con Mas bajo
el obtenido en la evaluacion anterior es (-19 Historia, Geografia y 302 283 Més bajo
puntos) Ciencias Sociales (-19
puntos)
El promedio del establecimiento comparado con el Mas alto
promedio nacional de establecimientos de similar (17 puntos)

grupo socioeconémico es
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82 Basico: desarrollo personal y social (autoestima académica y motivacidn escolar — clima de
convivencia escolar — participacion y formacién ciudadana — habitos de vida saludable)

Al igual que en las otras areas medidas en este nivel, los indicadores relacionados con el desarrollo
personal y social, también muestran descensos en comparacion al periodo anterior.
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22 Medio: puntaje SIMCE

Para el nivel de 2° medio, el SIMCE de Lenguaje y Matematica no evidencia variaciones significativas
entre un periodo y otro.
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22 Medio: niveles de aprendizaje

En lo que se refiere a los niveles de aprendizaje, un porcentaje minoritario se encuentra en
categoria insuficiente, destacando positivamente el comportamiento en Lectura en los niveles
elemental y avanzado.

9,1% 16,7% 74,2% Insuficiente

9,5% 28,6% 61,9%

\ 9.2% 41,5% 49,2%
& . Avanzado
8,2% 52,5% 39,3%

Matematica

14,5% 59,7% 25,8%

22 Medio: desarrollo personal y social (autoestima académica y motivacion escolar — clima de
convivencia escolar — participacion y formacion ciudadana — habitos de vida saludable)

Una caracteristica de los puntajes obtenidos en este ambito tiene que ver con lo similar entre uno
y otro periodo considerado, ademas de una leve tendencia a la baja desde 2017 a 2018.
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Fuente: Agencia de Calidad de la Educacidn, 2020
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Otro de los resultados académicos relevantes del colegio, corresponden a la PSU 2015, 2016y 2019.
En el caso de los afios faltantes, la direccién no cuenta con registro de aquello. Ademas, se debe
sefalar que en el aifo 2019 no se aplicé la PSU de Historia a nivel nacional.

Para 2015, la mayoria de los puntajes se encuentran bajo la linea de los 600, con la excepcion de la

prueba de matemadtica. En 2016, los puntajes PSU mostraron un alza en comparacién al afio
anterior, destacando promedios por sobre los 600 puntos en todas las pruebas.

Resultados PSU 2015-2016-2019

660
640
620
600
580
560
540
520
Lenguaje Matematica Promedio Ciencias Historia Puntaje NEM Puntaje
Lenguaje Ranking
Matemdtica
=@=PSU 2015 PSU 2016 PSU 2019

El afno 2019 el establecimiento mantiene la tendencia de puntajes promedio por sobre los 600
puntos en la mayoria de las pruebas, salvo el caso de Ciencias y el NEM que caen bajo ese numero
y la prueba de Historia que no es posible de ser comparada en relacién con el aiio anterior.

Fuente: elaboracién propia a partir de resumen cuenta publica 2020

El colegio ofrece como oportunidad educativa, la ensefianza del inglés en el ciclo de educacidn
media a nivel intermedio, ademads de contar con infraestructura como biblioteca, salas equipadas
con equipo audiovisual, sala de computacién de uso recurrente en las distintas asignaturas, asi
como un laboratorio de ciencias y espacios destinados al deporte y al esparcimiento.

En lo que se refiere al dmbito de formacidn valdrica, al ser un colegio catélico, existe preparacidn

para sacramentos como la primera comunion, confirmacidn y organizacién de actividades solidarias
con instituciones tanto en Santiago como en regiones.
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Historicamente el colegio organiza salidas pedagdgicas y formativas, hacia instituciones culturales
y cientificas. Sin embargo, uno de los principales hitos es la actividad que se organiza con los cursos
en 72 bdsico, momento en el cual los alumnos junto a su profesor jefe y un grupo de profesores de
apoyo se dirigen a acampar por dos dias en la precordillera de Santiago.

1.4 Participacion de Padres, Apoderados y Estudiantes

En lo que se refiere a la participacidon de padres y apoderados, estos se organizan y representan a
través del Centro de Padres. Dicho Centro, se vincula con el establecimiento a través de la
subdirectora y con las distintas directivas de curso, a través de grupos de WhatsApp.

Las directivas de cada curso se relnen con su respectivo profesor jefe, una semana antes de cada
reunion con el fin de socializar la pauta y atender dudas respecto de la marcha del colegio,
inquietudes surgidas dentro del curso o para coordinar futuras actividades con los padres y sus
hijos.

En lo que respecta a los estudiantes, estos se organizan mediante las directivas de curso, cuya
eleccion comienza desde el segundo ciclo. A un nivel superior, los estudiantes cuentan con un
Centro de Alumnos, compuesto generalmente por alumnos de 12 a 42 Medio. La duracién de cada
directiva de este Centro corresponde a dos afios, luego de los cuales se realiza una votacién y asume
un nuevo grupo de estudiantes.

1.5 Antecedentes de crisis y conflictos en el colegio

A partir de la informacion proporcionada por la Direccion, el colegio histéricamente mantuvo un
clima escolar de didlogo, cercania y en un ambiente familiar y de alto vinculo entre las actividades
escolares y el desarrollo personal de los alumnos. Sin embargo, esta situacion tendié a mostrar
cambios a partir del afio pasado. Dentro de los conflictos que aparecieron, estan las “funas” hacia
alumnos sindicados como abusadores por algunas ninas, otras dirigidas hacia algunos profesores
por acusaciones de maltrato y surgimiento de rencillas por causa de estos hechos.

En el caso de los docentes, existieron roces a causa de la postura que debian tener respecto al
conflicto social de octubre de 2019. En la dltima parte del afio, hubo posiciones encontradas
respecto de la manera en la cual se desarrollaban las clases y los mensajes que se entregaban a los
alumnos en el marco de este conflicto.

Otro foco de tensidn que se vivié al interior del colegio tuvo como protagonista a un alumno que
se lanzé desde el segundo piso del edificio durante el desarrollo de la jornada escolar. Como
consecuencia de este hecho, se decididé prestar atencion permanente y preferente en el dmbito de
la orientacidn y salud mental, a través de la incorporacidn de una sicéloga al equipo de convivencia
escolar.

El dltimo momento de conflicto se produjo por temas laborales: en este colegio no existia un
sindicato, necesidad que surgié a finales de afio y que ocasiond discusiones y debates con la
direccidn. El asunto finalizé con la creacién de dos sindicatos, debido a las diferencias al momento
de formar uno solo.
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En marzo de 2020 se suspenden las clases a causa de la pandemia de coronavirus, por lo que el
colegio deba acomodarse y empezar a generar material de apoyo a los estudiantes de manera
virtual, adecuando los tiempos y tipos de clase, ademas de hacer capacitaciones a toda la
comunidad escolar en temas de educacidn a distancia y manejo de herramientas tecnolégicas.

En el caso de algunos docentes, hubo dificultades para acceder a internet y llevar a cabo las clases
a distancia de manera regular.

Junto a estos cambios, existid la resistencia de algunos padres a pagar la mensualidad del colegio
debido al cambio a una modalidad de clase no presencial.

Actualmente, el colegio retoma los niveles de convivencia y didlogo entre sus distintos estamentos,
producto de una mayor y mejor comunicacion entre la Direccidn, el Centro de Padres y de Alumnos,
motivada por la necesidad de hacer mas expedito el flujo de la informacidon a partir de las
experiencias conflictivas vividas previamente y por los cambios que en este sentido provoca la
pérdida de clases presenciales.

En lo que se refiere a clima escolar, profesores, padres y estudiantes, mantienen una relacién mas
armonica y cercana gracias al trabajo constante de las jefaturas de curso y de la coordinacién
realizada por las jefas de ciclo en el sentido de mantener la comunicacién entre las familias y el
colegio, asi como por la necesidad de estar atentos a los efectos que la virtualidad pueda tener en
los estudiantes.

Respecto de los profesores, existe la cultura del trabajo colaborativo y el compartir experiencias de
ensefanza con plataformas y metodologias en educacién a distancia. Esto, sumado al
establecimiento de “pausas” en los tiempos de exposicidn a pantallas y tiempos mas largos para
planificar y reunirse con los coordinadores académicos, hacen que los profesores se desenvuelvan
en un ambiente ameno para el trabajo, la atencidn de apoderados, el contacto con los estudiantes
y el avance priorizado en el curriculum.
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2. Antecedentes Teoricos

Caracteristicas del Liderazgo en contexto de crisis

La conmocién de una crisis sacude el estado de cosas y arroja dudas sobre la pertinencia de la cultura actual (Robbins
S., 2009, p. 541)

Con el fin de comprender la gestion de una directora frente a la crisis ocasionada por la suspension
de clases y la migracidn progresiva a modalidades de enseianza a distancia, es importante conocer
la teoria relativa a este fendmeno a partir del estudio de diversos autores. Cabe sefialar que
preliminarmente, la bibliografia sélo da cuenta del estudio de situaciones de crisis. Para efectos de
este proyecto, los conceptos que son fundamentales para el andlisis del fendmeno estudiado son:
liderazgo, clima organizacional, gestién, practicas de gestién directiva y liderazgo escolar en
contexto de crisis.

2.1 Liderazgo

El concepto de liderazgo es definido como la practica del mejoramiento. No se trata de un atributo
o caracteristica personal del lider sino de un conjunto de acciones que tienen su fundamento en
conocimientos, habilidades y habitos que pueden ser ensefiados y aprendidos. (MBDLE, 2015, p.
10).

Para Kenneth Leithwood (2009), el liderazgo sirve y se expresa a través de relaciones sociales, es
contextual y con el objetivo de llevar algo a cabo. El corazén del liderazgo es estar orientado al logro
de aprendizajes. Ademas, el liderazgo es influencia dirigida y transformadora, una funciéon que
personas en distintos roles pueden desempefiar; es contextual y contingente, se practica de
acuerdo a las caracteristicas de la organizacion social y ninguna férmula del liderazgo efectivo es
aplicable de manera universal. También, tiene la labor de movilizar e influenciar a otros para
articular y lograr las intenciones y metas compartidas de la escuela. Por este motivo, los lideres
formales sélo son lideres genuinos en la medida que desempefian estas funciones.

Leithwood (2009) también agrega que el liderazgo escolar contribuye de manera importante al
mejoramiento del aprendizaje, ya que algunos estudios han demostrado que las escuelas pueden
reducir de manera significativa los efectos que las condiciones de origen de los alumnos tienen
sobre los aprendizajes.

El autor destaca que un liderazgo efectivo abarca funciones y caracteristicas, tales como una
orientacidn no conformista, seleccionar y reemplazar de manera rigurosa a los profesores, apartar
de la escuela aquellos elementos distractores que no estén centrados en los aprendizajes,
monitorear de manera frecuente las actividades escolares, dar sentido, invertir mucho tiempo y
energia en el mejoramiento escolar, apoyar a los profesores.

Para John Hattie (Hattie, 2009, p.125), existen al menos dos formas principales de liderazgo: el
liderazgo instruccional y el liderazgo transformacional. El liderazgo educativo se refiere a aquellos
directores que se enfocan en crear un clima de aprendizaje libre de interrupciones, con objetivos
de ensefianza claros y altas expectativas para maestros y estudiantes.
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El liderazgo transformacional se refiere a aquellos directores que se involucran con sus profesores
y los inspiran, comprometen y brindan un norte. De esta manera, consigue que trabajen de manera
colaborativa para superar los desafios y alcanzar metas ambiciosas. Para este autor y amparado en
la evidencia de los metaanalisis que lleva a cabo, lo lleva a apoyar el poder del primero sobre el
segundo, en términos de los efectos en los resultados de los estudiantes.

Para Firestone, W. A., & Riehl, C. (Firestone & Riehl, 2005, p. 101). el liderazgo es importante porque
ayuda a promover el éxito académico aun en contextos diversos y menos privilegiados. Destacan
un liderazgo en que lo afectivo, motivacién, didlogo, participacidn, seguridad, clima de respeto y
capacidad del director para motivar a sus docentes y estudiantes, permite mejores resultados.

Peter Northouse (Northouse, 2013, p. 3), entrega su vision del liderazgo, sefialando que es un
proceso, influencia, en un contexto y es dirigido al logro de resultados; es interactivo, y se logra en
relacion a otros. Agrega también que los lideres tienen una responsabilidad ética de atender a las
necesidades e intereses de sus seguidores y que lideres y seguidores se definen en funcién a las
relaciones que establecen. La influencia es lo esencial en su concepcidn sobre el liderazgo.

Autores como Viviane Robinson y Helen Timperley (2007), investigan la forma en la que el liderazgo
influye y mejora el aprendizaje y concluyen que existen cinco dimensiones de un liderazgo eficaz
para lograr este propdsito: establecer metas y expectativas, obtener recursos en forma estratégica,
planificar, coordinar y evaluar la ensefanza y el curriculo, promocién y participacion en aprendizaje
y desarrollo docente y por ultimo, asegurar un entorno ordenado y de apoyo.

En el detalle de estas cinco dimensiones, destacan la importancia de fijar metas de aprendizaje
medibles, ser claro en comunicarlas e involucrar a toda la comunidad escolar en ellas y llegar a
consensos sobre su utilidad. Esto tendria un impacto en la eficacia, autogestién, desempefio y
aprendizaje.

Otro de los temas tiene que ver con la obtencidn prioritaria de recursos como las personas, el dinero
y el tiempo y saber efectivamente cuales de ellos no se estan obteniendo y por qué. Se suma a esto,
poner el foco en la calidad de la enseianza, buscando enseifar menos y aprender mas, ademas de
buscar la alineacidn y coherencia entre las clases, los cursos y las escuela.

Las autoras sefalan que la dimensidn que tiene que ver con promover y participar de manera formal
e informal en la capacitacién y desarrollo de los docentes, es una de las mdas importantes. En lo
referido a la dimensidn sobre asegurar un entorno ordenado y de apoyo, promueve el buen uso del
tiempo para la ensefianza y aprendizaje, ya que estas apuntan a contar con normas y rutinas que
apoyan el compromiso cognitivo y conductual de los estudiantes.

Agregan si, que los profesores son quienes tienen un mas alto impacto en los alumnos y mucho mas
directo que los lideres.

En otro estudio, Robinson (Robinson et al., 2008, p. 8), se refiere al concepto de liderazgo
instruccional, que surge en los aifios 70°del siglo XX, muy vinculado a la responsabilidad del director
en fomentar un fuerte liderazgo escolar, un clima de aprendizaje son interrupciones, objetivos
claros y con altas expectativas de los docentes hacia sus estudiantes.
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Otro de los autores que habla también del liderazgo y de su caracter instruccional, es Philip Hallinger
(Hallinger, 2011, p. 11). Explica que en un principio se definié el concepto de gestidn instruccional,
porque otros autores infirieron que este papel del director giraba en torno a funciones de gestién
relacionadas con la coordinacién y el control del curriculo y la instruccién. Segun esto, el caracter
de instruccional ha sido hasta hoy el que mas ha influido en los investigadores de este tema.

Para este autor, los conceptos de gestidn instruccional y liderazgo instruccional (que se transformé
en el mas aceptado por la comunidad académica y profesional), se pueden diferenciar en el origen
del poder y los medios requeridos para alcanzar resultados. El liderazgo educativo termind
primando, pues se reconoce que los directores que lo consiguen lo hacen a través de su experiencia
e influencia, mas que amparados por el titulo de autoridad que poseen.

De esta manera, solo el liderazgo educativo seria capaz de lograr impactos positivos y permanentes
en areas como la motivacién docente y aprendizaje estudiantil.

En la logica de definir los roles que debe cumplir todo lider educativo, el autor elabora un marco de
liderazgo instruccional o pedagdgico, que propone tres dimensiones: definir la misién de la escuela,
gestionar el plan curricular-pedagégico de la escuela y promover un positivo clima de aprendizaje
escolar.

Otro autor, Anthony Bryk (Bryk, 2010, p. 24), sigue en la linea de autores anteriores, ya que también
habla sobre la importancia de un liderazgo instruccional compartido. Destaca la relevancia que
tiene el desarrollar las capacidades profesionales de los profesores, crear climas de aprendizaje
centrados en el estudiante y que existan relaciones de confianza entre la escuela y los padres. Se
espera también que este liderazgo permita formar un mayor capital social a partir de la vinculacién
entre los distintos estamentos de la comunidad escolar.

Para José Weinstein (Weinstein et al, 2016, p. 6), el liderazgo permite que las comunidades puedan
concretar su proyecto educativo, dar cohesion, confianza, identidad colectiva y aumentar las
posibilidades de mejores resultados. Ademas, lograr avances en materia de desarrollo profesional
docente y en motivar a estudiantes y familias para que sean parte fundamental de todo proceso
formativo.

El autor menciona que la mayoria de las definiciones de liderazgo destacan la influencia mas que la
autoridad y que el liderazgo es independiente de la autoridad del cargo, mientras que la gestidon
estd completamente vinculada a este. Agrega también que el liderazgo es un proceso intencionado
ya que quien lo ejerce, lo hace para lograr objetivos. Junto a lo antes expuesto, sefiala que la
influencia puede ser ejercida por individuos o de manera grupal, lo que apoya la idea de un
liderazgo mas distribuido.

Una ultima consideracidn respecto al concepto de liderazgo educativo proviene de un articulo
publicado en 2019 por los investigadores Kenneth Leithwood, Alma Harris & David Hopkins (2019),
en el cual hacen una revisidon y actualizacion a partir de los avances que se han producido en esta
area.

Para estos autores, el liderazgo escolar tiene un efecto significativo en las caracteristicas de la

organizacién escolar, lo cual termina influyendo en la calidad del aprendizaje. Ahora bien, este
efecto es de tamaiio moderado, pero importante en la mejora escolar.
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Otra actualizacién tiene que ver con la relevancia de las interacciones entre padres e hijos en el
hogar, un liderazgo distribuido y con mejores condiciones dentro del aula: la suma de estos factores
permite al liderazgo mejorar aln mas la ensefanza y el aprendizaje de los estudiantes.

Los autores, también destacan la importancia que tiene en los lideres contar con recursos sociales,
cognitivos y psicosociales para un mejor liderazgo. Por ejemplo, experiencia en resolucién de
problemas, conocimiento especifico de un dominio, pensamiento sistémico, percibir y manejar las
emociones, actuar de maneras emocionalmente apropiadas, optimismo, autoeficacia, resiliencia y
proactividad.

2.2 Clima organizacional

El concepto de clima describe o indica las reacciones emocionales y rutinas que generan practicas,
conductas y actitudes importantes para la organizacion y sus miembros. Para autores como Wayne
Hoy y Cecil Miskel (2013), el clima organizacional corresponde a las caracteristicas que distinguen
a la organizaciéon de otras organizaciones y que influyen en el comportamiento de las personas.
Este clima se centra en el comportamiento compartido mas que en las creencias.

Para efectos de este estudio, se destaca el concepto de clima de la organizacién a nivel escolar,
referido a “las percepciones de maestros respecto al desarrollo laboral y a la calidad del desarrollo
en la escuela de acuerdo a quienes la viven” (Hoy & Miskel, 1994, p.180).

En la misma linea, que exista un clima con énfasis en lo académico es importante, ya que permite
establecer niveles de logro y metas académicas altas y alcanzables para estudiantes que trabajan
de manera ardua y comprometida con su rendimiento. En este clima, existe un ambiente de
aprendizaje ordenado, serio y donde los profesores creen en la capacidad de los estudiantes para
alcanzar los objetivos planteados y se confia en el director, cabeza de una organizacién con altos
estandares académicos.

A partir de estudios realizados, los autores sefialan que cuanto mas saludable es el clima
organizacional con énfasis en lo académico, mas alto es el rendimiento y calificaciones de los
estudiantes, hay una mayor participacién de los profesores en la toma de decisiones y una cultura
escolar solida. Estos aspectos, influirian en menores tasas de desercion escolar y mayor
compromiso de los estudiantes.

Para los autores, en escuelas de climas organizacionales con énfasis en lo académico, los docentes
trabajan de manera compartida en comunidades de aprendizaje profesional y esto impacta
positivamente en el rendimiento de sus estudiantes; sus directores cuentan con un liderazgo que
fomenta, ayuda y motiva a los profesores a mejorar el proceso de ensefianza-aprendizaje y estdn
respaldadas y legitimadas por la comunidad.
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En base a la revisidon de la literatura disponible, estos autores sefialan que una escuela de calidad,
con clima organizacional de fuerte énfasis en lo académico, se caracteriza por:

= Profesores y directores que obtienen apoyo para trabajar de manera cooperativa y sin
interferencia indebida de personas externas

= Un director que se preocupa tanto por el apoyo social de los maestros como por el
cumplimiento de sus tareas mediante un liderazgo abierto y compartido

= Unos profesores que se ven y se respetan como profesionales, y

= Una comunidad (estudiantes, profesores y director) que ven el logro y éxito académico

como algo central.

2.3 Gestion

Gestionar es “coordinar todos los recursos disponibles para conseguir determinados objetivos,
implica amplias y fuertes interacciones fundamentalmente entre el entorno, las estructuras, el
proceso y los productos que se deseen obtener” (Majluf, N. & Hurtado, J. M., 2008, p.14).

La gestidn se ocupa de hacer frente a la complejidad propia de los procesos organizacionales, su
sinergia y sostenibilidad. Ademads, es el conjunto de acciones integradas para el logro de un objetivo
a cierto plazo. En general, la gestidn de las instituciones educativas comprende entre otras, las
siguientes acciones: administrativas, gerenciales, de politica de personal, econdmicas
(presupuestos), de planificacidn, de programacién, de control y de orientacion.

Otro aporte importante al tema de la gestion lo entrega el PELP, (Public Education Leadership
Project) de los autores Stacey Childress, Richard Elmore, Allen Grossman y Caroline King (2011).
Estos investigadores de la Universidad de Harvard plantean la necesidad de contar con un marco
de coherencia y de orden para los lideres escolares. Este marco permite identificar elementos clave
para gestionar y disefiar estrategias con miras a alcanzar altos niveles de logro para los estudiantes.

Si bien el marco esta pensado y disefiado para la accidon de los grandes distritos de las escuelas
publicas, también puede ser considerado para la gestidon de un establecimiento educativo, ya que
permite ver donde esta el establecimiento, cdmo se relacionan sus partes y hacia dénde se quiere
ir. Permite establecer un punto sobre el cual mirar, analizar, proyectar y reflexionar la institucién
educativa, fijando pardmetros de coherencia entre los distintos actores del mundo educativo

Los autores destacan que entre sus principales aportes se encuentran, el foco en el aprendizaje, la
reflexion critica sobre una estrategia sobre la cual actuar y criticar de manera continua, a fin de
garantizar la gestién, el buen funcionamiento y la interaccion saludable con todos los actores
educativos involucrados.

En Chile y a nivel ministerial, encontramos relacionado al tema de la gestion pedagdgica de la

ensefianza, aprendizaje y resultados académicos, el Marco Para la Buena Direccién vy el Liderazgo
Escolar (MBDLE, 2015).
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Dicho marco, actia como un elemento que orienta y ayuda a tomar mejores decisiones y gestionar
de manera responsable y con un propdsito, junto con sefialar que una buena gestiéon implica
planificar, desarrollar capacidades, instalar procesos y asegurar la calidad de dichos procesos,
responsabilizarse y dar cuenta de buenos resultados.

Entre los aspectos de gestion que destaca este marco, esta la relacién entre este concepto y el de
liderazgo ya que se complementan. Plantea que mientras la gestion se ocupa de hacer frente a la
complejidad propia de los procesos organizacionales, el liderazgo se ocupa de los cambios
necesarios para proyectar la organizacidn en un entorno dinamico. Agrega que los directivos
escolares que han logrado un destacado liderazgo en lo pedagdgico en general han desarrollado
una buena gestién en lo administrativo, ratificando la complementariedad de ambos aspectos.

Junto a esto, la gestion de los equipos directivos esta asociada esencialmente a la generacién de
condiciones organizacionales para garantizar las practicas docentes y el desarrollo de las
capacidades profesionales.

El Marco para la Buena Direccién, describe una serie de prdcticas, competencias, recursos
personales y conocimientos que permiten a los directivos ejercer un liderazgo escolar efectivo. Para
el Marco, las practicas apuntan hacia lo que se necesita saber hacer para liderar y gestionar de
manera efectiva la institucidn, atendiendo al contexto en el que se encuentre.

Tomando como referencia lo establecido en el Marco de la Buena Ensefianza (MBDLE, 2015), las
dimensiones de estas practicas son:

1. Construir e implementar una vision compartida, cuyas practicas son:

= Definir o revisar, en conjunto con su comunidad educativa, el proyecto educativo
institucional y curricular, enfocado en el mejoramiento de los logros de aprendizajes de
todos los estudiantes, asi como en los valores de la equidad, la inclusién y el respeto a la
diversidad.

»= Traducir los propositos y objetivos institucionales en planes de mejoramiento y metas de
corto y mediano plazo, en el marco de procesos de planificacion participativos.

= Difundir y explicar los objetivos, planes y metas institucionales, asi como sus avances a
todos los actores de la comunidad educativa.

= Promover y modelar activamente una cultura escolar inclusiva, equitativa y de altas
expectativas sobre los logros de aprendizaje de los estudiantes y desempeno de todos los
miembros del establecimiento.

= Desarrollar una comunicacién y coordinacidn estratégica y efectiva con el sostenedor para
el logro de los objetivos institucionales y de las politicas locales.

2. Desarrollar las capacidades profesionales, cuyas practicas son:

= Desarrollar e implementar, en conjunto con su sostenedor, estrategias efectivas de
busqueda, seleccién, induccidn y retencidén de docentes y asistentes de la educacién.

» |dentificar y priorizar las necesidades de fortalecimiento de las competencias de sus
docentes y asistentes de la educacién y generan diversas modalidades de desarrollo
profesional continuo.
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= Reconocer y celebrar los logros individuales y colectivos de las personas que trabajan en el
establecimiento.

= Apoyar y demostrar consideracion por las necesidades personales y el bienestar de cada
una de las personas de la institucion.

= Demuestrar confianza en las capacidades de sus equipos y promover el surgimiento de
liderazgos al interior de comunidad educativa.

= Generar condiciones y espacios de reflexién y trabajo técnico, de manera sistematica y
continua, para la construccidon de una comunidad de aprendizaje profesional.

3. Liderar los procesos de enseiianza y aprendizaje, cuyas practicas son:

» Asegurar la articulacién y coherencia del curriculum con las practicas de ensefianza y
evaluacidon como entre los diferentes niveles de ensefianza y asignaturas.

=  Monitorear la implementacién integral del curriculum y los logros de aprendizaje
en todos los ambitos formativos de los estudiantes para el mejoramiento de los procesos
de ensefianza y la gestion pedagdgica.

= Acompanfar, evallar y retroalimentar sistematicamente las prdacticas de ensefianza y
evaluacion de los docentes.

= |dentificar las fortalezas y debilidades de cada docente de manera de asignarlo al nivel,
asignatura y curso en que pueda alcanzar su mejor desempeiio.

=  Procurar que los docentes no se distraigan de los procesos de ensefianza aprendizaje,
evitando las interrupciones de clases y la sobrecarga de proyectos en el establecimiento.

= Asegurar la implementacion de estrategias para identificar y apoyar tempranamente a los
estudiantes que presenten dificultades en los aprendizajes o en los ambitos conductual,
afectivo o social.

= |dentificar y difundir, entre sus docentes y directivos, buenas practicas de ensefianza
y aprendizaje como de gestion pedagdgica, tanto internas como externas y que respondan
a las necesidades de sus estudiantes.

4. Gestionar la convivencia y la participacion de la comunidad escolar, cuyas practicas son:

= Desarrollar e implementar una politica que asegura una cultura inclusiva y las condiciones
para que las personas se traten de manera equitativa, justa, con dignidad y respeto,
resguardando los derechos y deberes de la comunidad escolar.

= Modelar y promover un clima de confianza entre los actores de la comunidad escolar,
fomentando el didlogo y la promocion de una cultura de trabajo colaborativo tanto entre
los profesores como de estos con los estudiantes en pos de la eficacia colectiva y mejora
continua.

= Implementary monitorear normas y estrategias que aseguran una sana convivencia con un
enfoque formativo y participativo, promoviendo la responsabilidad colectiva para el logro
de un clima escolar positivo.

= Generar oportunidades de participacién y colaboracién de los actores de la comunidad
escolar a través de espacios formales, a fin de consolidar el logro
de un clima escolar positivo y los objetivos expresados en el Proyecto Educativo
Institucional.

= Anticipar conflictos mediando entre los actores, con el fin de lograr soluciones de manera
efectiva y oportuna.
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= Desarrollar y mantener relaciones de comunicacién y colaboracién permanente con los
padres y apoderados del establecimiento, con el objetivo de involucrarlos
en los procesos formativos de los estudiantes

5. Desarrollar y gestionar el establecimiento escolar, cuyas practicas son:

= Estructurar la institucidon, organizar sus procesos y definir roles y en funcién del proyecto
educativo institucional y las prioridades de mejoramiento del establecimiento.

= Asegurar que el funcionamiento del establecimiento responda a las normas legales y las
politicas educativas nacionales y locales.

= Recolectar y analizar sistematicamente informacidn y datos de los procesos y resultados
del establecimiento, que les permitan tomar decisiones informadas y oportunas.

= En conjunto con el sostenedor, asegurar la disponibilidad de los recursos requeridos por el
establecimiento y gestionar eficientemente, de manera de maximizar su uso en los
procesos pedagdgicos y el logro de las metas institucionales.

= Vincular el establecimiento con instituciones, organizaciones y actores de su entorno que
contribuyan al logro de los objetivos y metas del establecimiento asi como del sistema
escolar en su conjunto.

= Informar y explicar de manera periédica y comprensible los procesos y resultados del
establecimiento a los distintos actores de la comunidad educativa.

Respecto al tema de la gestién escolar, los autores Magdalena Miiller y Paulo Volante (2015)
sefialan que, pese a que el centro de la gestidon de los directivos escolares debiera estar en la sala
de clases con los docentes y los estudiantes, dedican mucho tiempo a labores administrativas.
Producto de esto, los autores proponen nueve practicas para equipos de liderazgo instruccional
gue permitirian a los directivos gestionar practicas de mejora y ofrecer a los estudiantes, un
contexto mas desafiante y propicio al aprendizaje.

Las nueve practicas recomendadas son: la creacion de equipos de liderazgo instruccional, la
construcciéon de una vision compartida en torno a la ensefianza y el aprendizaje, la definicién de
aprendizajes clave en un dominio especifico del curriculum, llevar a los estudiantes a fijarse metas,
asegurar que todos los estudiantes tengan experiencias de logro, monitorear metas curriculares y
de los estudiantes, retroalimentar la practica docente, realizar ciclos de observacién vy
retroalimentacién acerca de iniciativas de mejora y generar comunidades profesionales de
aprendizaje.

2.4 Gestion de crisis

Para Wigodski (Wigodski, 2007, p. 2), la gestion de crisis consiste en contar con la capacidad para
reconocer y actuar frente a las sefiales que anticipan una situacién perjudicial para la empresa u
organizacion.

En referencia a como entender la gestidn de la crisis en funcion del liderazgo, autoras como Jay
Caulfield (Caulfield, 2018, p. 705) sefialan como dato relevante que “durante la crisis, el liderazgo
se convierte en una dinamica grupal en la que lideres y seguidores construyen la realidad de la
situacion e interactlan para lograr un resultado compartido”. Esto es un elemento a considerar en
momentos en los cuales los directores necesitan, mas que nunca, de la cohesién de sus equipos
directivos.
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Las practicas de gestidn durante una crisis y las decisiones que se deben tomar desafian a quienes
estdn encargados de decidir, debido a problemas de tiempo, alta incertidumbre de la situacidn que
les toca enfrentar y el poco control que tienen sobre la situacién.

Otros autores que desarrollan este tema son Bruce Forster y Michael Patlas (2020), quienes
recomiendan a los lideres a desarrollar un liderazgo mas horizontal, armando redes de equipos con
personas empoderadas y promoviendo el debate abierto de ideas, fluido y sin temor a represalias
por las opiniones que vayan apareciendo. Sefialan también que en momentos asi, la transparencia
es un principio importante en la gestion de crisis y que los lideres deben ser claros respecto a lo que
saben y lo que no. Enfatizan ademas en la relevancia que tiene la comunicacidn regular y precisa
para disminuir el riesgo de rumores e informacion falsa y en la importancia que tiene un lider para
su organizacidon cuando es capaz de caminar y estar cerca de su gente. Esto genera respeto,
confianza y estabilidad.

Otros autores, James & Wooten (2010) y Lu (2013), hacen énfasis en que la toma de decisiones,
durante una crisis, desafia a quienes estdn encargados de tomarlas, debido a problemas de tiempo,
alta incertidumbre de la situacién que les toca enfrentar y el poco control que tienen sobre la
situacion.

Para Demiroz & Kapucu (2012), aquellos lideres que son mas expertos son capaces de seguir los
protocolos y procedimientos establecidos, pero también, son habiles de desviarse de la normativa
si la situacion asi lo exige. Es entonces esencial en un lider que gestiona una crisis, no sélo contar
con la autoridad formal, sino también, con la capacidad de ver el contexto y actuar conforme a la
necesidad del momento. Ademas, este tipo de acciones por parte de estos lideres, requieren riesgos
calculados y pensamiento creativo, que es fruto de la experiencia pasada. Ademas, estos lideres
experimentados también necesitan contar con un grupo de seguidores igual de experimentados.

Asi como se presentan a los lideres y sus seguidores, para autores como Vroom & Jago (2007), son
muy importantes las discusiones respecto a lo que es la gestién de una crisis. Para ellos, el resultado
en la gestion del liderazgo tiene directa relacion con la situacion en particular, ya que un lider y sus
seguidores no se activan y gestionan de la misma manera y con el mismo éxito en todos los eventos.

Autores como Fiedler (2002), sefialan que la inteligencia del lider contribuye mejor al desempefio
del grupo durante la gestion de crisis, cuando la capacidad de este lider es coincidente con la
disposicion y capacidad del grupo. Que sean capaces de seguir instrucciones y lograr la meta, esta
en directa relacién con la comunicacién efectiva lider-seguidores, niveles de inteligencia
medianamente cercanos y experiencia previa, por parte del lider, en situaciones de alto stress.

En situaciones de crisis y frente a un peligro inminente, las personas experimentadas son capaces
de ofrecer soluciones creativas y adaptadas a la situacién, ya que su memoria es capaz de recordar
experiencias pasadas y actuar de manera exitosa, mucho mas eficientemente, que aquellas que se
enfrentan a una situacidn extrema por primera vez.
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2.5 Liderazgo escolar ante la crisis

La crisis en una escuela se trata de una situacidén urgente que requiere una accién inmediata y
decisiva por parte de una organizacién, en particular, los lideres de esta. Toda crisis se caracteriza
por ser ambigua en sus causas, efectos y forma de resolverse, siendo una experiencia dolorosa, por
lo menos, para un grupo de la comunidad escolar.

Para autores como Smith, L., & Riley, D. (2012), existen cinco pasos esenciales para enfrentar una
crisis: conocer los hechos, implementar planes de contingencia relevantes o adaptarse rapidamente
para responder a la situacion actual, tomar decisiones, mostrar preocupacidén y comunicar.

Es relevante sefialar que las crisis pueden significar momentos traumaticos, generar dafos en los
procesos y dindmicas de la escuela, asi como también, afectar las confianzas y relaciones entre los
miembros de la comunidad educativa.

Frente a esto, es importante reflexionar sobre los efectos que tiene la crisis para la organizacion,
iniciar procesos de reconstruccion de los lazos y mirar hacia adelante a partir de una valoracién de
la crisis como momento de aprendizaje y oportunidad ante situaciones parecidas en el futuro.

Es necesario que los lideres escolares cuenten con una serie de competencias que les permitan
enfrentar situaciones de crisis. Entre estas competencias estdn: la toma de decisiones, intuicion y
flexibilidad, creatividad y pensamiento lateral, tenacidad y optimismo, inteligencia para intuir,
proceder y crear, empatia, optimismo, respeto, habilidad para saber comunicar y un buen manejo
de la informacion. Finalmente, es muy importante que, frente a una crisis, los lideres sean capaces
de infundir esperanza en su organizacién y de llevar a la organizacién a su funcionamiento
cotidiano, tratando de minimizar los efectos colaterales de este quiebre.

Otra autora que entrega su visidn respecto de este tema es Deborah Netolicky (Netolicky, 2020, p.
3), quien destaca que los lideres escolares deben seguir tomando decisiones cuidadosas, por el bien
de sus comunidades, aun en tiempos de crisis. Sefiala también, la relevancia de que los lideres sean
capaces de fomentar la confianza, distribuir roles, poder y fomentar en las personas la capacidad
de agencia.

Es importante que los directores, como lideres de una organizacién, estén al frente de la situacién
compleja, siendo creibles frente al resto, considerando no solo el bienestar del individuo sino
también del grupo. También, que actlen con rapidez y prevision, pero siendo cuidadosos de las
opciones que toman, las consecuencias y efectos secundarios y que los lideres comuniquen los
propdsitos de lo que se persigue con claridad, empatia y humanidad.

Pascual (Pascual, 2015, p. 48) reflexiona respecto a la manera en la que los lideres educativos deben
reaccionar en momentos en que la escuela no pueda funcionar normalmente y cémo esta no pierda
el foco en lo pedagdgico. Sefala que es muy importante la transparencia y rendicion de cuentas
frente a la comunidad, con el fin de evitar malos entendidos, informando plazos y procesos que se
estén llevando a cabo de manera clara y accesible para quien quiera consultar. Respecto al liderazgo
escolar de los directores, sefiala que durante una crisis, ellos reflexionan sobre el problema vy las
consecuencias que tendrd para el funcionamiento de la escuela y cdmo terminara impactando en
el aprendizaje de los alumnos. Al hacer esta reflexidn, los directores expertos pueden generar una
planificacidon estratégica que les permita sobrellevar el problema.
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IV. PROBLEMA Y PREGUNTAS DE INVESTIGACION
1. Problema

Un tema relevante dentro de la realidad actual en los distintos sistemas educativos de Chile y del
mundo es el liderazgo escolar en tiempos de crisis. A partir de las consecuencias que para las
escuelas ha significado el Covid-19 y la suspensién de las clases presenciales, indagar y extraer
lecciones respecto a cdmo una directora y su equipo de gestidn lideran un colegio, se convierte en
el objetivo principal de esta investigacidn. Por lo tanto, un problema que debe ser abordado por
esta investigacidon es la ausencia de una estrategia especifica para reaccionar ante las crisis y de
gestion de la enseiianza y la convivencia escolar en un contexto de cuarentenas sanitarias y
adaptaciones de ensefanza virtual.

Mirando la realidad internacional y a partir del estudio de Whitla (Whitla, 2003, p. 2), se pueden
exponer situaciones de crisis que afectan a las escuelas vinculadas a distintos acontecimientos. En
lo que se refiere a hechos de violencia, se puede nombrar la ocurrida en 1998 en una escuela
secundaria de Arkansas, Estados Unidos. Alli, dos estudiantes de 11 y 13 afios asesinaron a cinco
personas. Otro caso fue el ocurrido en 1999, donde en la Columbine High School de Colorado,
Estados Unidos, se produjo el asesinato de 13 personas por parte dos estudiantes de dicha escuela.
Una situacion parecida se produjo en Alemania, en la ciudad de Erfurt, donde un ex alumno de una
escuela disparé y maté a 16 personas, incluidos 13 profesores, dos estudiantes y un oficial de
policia.

El sistema educativo no solo ha sido expuesto a hechos de violencia, sino que también existen otras
crisis que lo impactan. Segin Mutch (Mutch, 2014, p. 8), los incendios forestales del llamado
“Sabado Negro” que afectaron en 2003 a Australia, incentivaron a las escuelas a desarrollar un plan
de manejo de trauma para enfrentar este tipo de emergencias y manejar los impactos que podria
causar a las comunidades educativas. En el caso de Nueva Zelanda, constatamos el terremoto de
2011, también llamado “terremoto de Canterbury” y luego del cual muchas escuelas recibieron
apoyo para manejar e ir superando la tragedia por parte de la Oficina de Revisién de Educacidn
(ERO). Esta es una agencia de evaluacidn escolar que tuvo como objetivo enfocarse en cémo las
escuelas habian enfrentado el terremoto y qué lecciones se podian aprender de sus experiencias.
Lo relevante en la labor de esta oficina fue descubrir que los estudiantes y las familias buscaban
orientacidn en el liderazgo escolar para enfrentar la adversidad, lo que permitié enfocarse en las
personas, mas que en los procedimientos frente a una crisis.

A partir de la presentacion de estos casos de crisis a nivel internacional, se destaca la creacion de
mecanismos e instancias en las que las escuelas y sus equipos directivos pueden organizarse para
enfrentar situaciones complejas. Gracias al trabajo colaborativo, se han definido roles y
responsabilidades que permiten aliviar la confusion y el estrés en la toma de decisiones que se debe
llevar a cabo en momentos criticos.

Cabe preguntarse ahora, en qué pie se encuentra nuestro pais frente a situaciones de crisis que han

afectado a las escuelas. Al analizar los sucesos que han ocurrido en el siglo XXI, podemos distinguir
situaciones producidas por eventos de la naturaleza y por intervencién humana.
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En el aino 2001 aparece el denominado “mochilazo”, evento en el que los estudiantes del sistema
municipal reclaman por las malas condiciones de la infraestructura de los establecimientos
publicos.

Para Borri (2016), desde fines de 2005 y alcanzando un punto mas algido en 2006, en el marco de
la llamada “revolucion de los pingliinos” muchos establecimientos educacionales estuvieron en
paro o “toma” de sus dependencias.

En este sentido, Garcia-Huidobro (Garcia-Huidobro, 2007, p. 2) sefiala que la revolucién de los
pingliinos escalé y termind con la suspension de las clases desde el mes de junio de 2006, en
protesta por los altos costos del pase escolar, el valor de la Prueba de Seleccién Universitaria y la
escasez de raciones alimenticias en los colegios que contaban con Jornada Escolar Completa.

A partir de lo planteado por Bellei (Bellei, 2010, p. 31), el movimiento, que poco a poco fue
recibiendo el apoyo de padres, apoderados, docentes y universitarios, fue mas alld y planteé
cambios estructurales. Los estudiantes demandaron la derogacidn de la Ley Orgdnica Constitucional
de Ensefianza (LOCE) y de la Jornada Escolar Completa, en lo referido a los aportes que recibian los
establecimientos subvencionados por parte del Estado, ya que estos perseguian no sdlo fines
educativos, sino que también de lucro.

En el desarrollo de todos acontecimientos, muchos directores tuvieron que enfrentarse a
movilizaciones en apoyo a las demandas estudiantiles, dentro y fuera de sus establecimientos.
También, hubo momentos de paro en las actividades académicas y tomas de algunos recintos
educativos, con la consiguiente pérdida de clases.

En 2010, el pais y el sistema escolar es sometido nuevamente a otra situacidn critica: el terremoto
del 27 de febrero, lo que para Pascual (2016), sin duda causé inseguridad y miedo. Dicho evento
alteré el comienzo del aio académico en vista de los dafios que sufrid la infraestructura de algunos
colegios y provoco, por ende, dificultades para quienes lideraban los establecimientos. Por una
parte, los directores no sélo tenian que hacerse cargo del ambito pedagdgico, si no que también,
avocarse a trabajar en el manejo del estrés postraumatico de sus estudiantes.

Luego, en 2011, se inician grandes movilizaciones estudiantiles que retoman la trayectoria de las
anteriores en lo referido a sus demandas, pero ahondando sus criticas hacia temas como el lucro,
copago y seleccién en la educacién escolar. En lo que se refiere a la situacidn de los establecimientos
educacionales, estos presentaron extensos periodos de tomas que impiden la realizaciéon de las
clases habituales. Para Pefia & Sembler (2019), estas medidas de presidn se van a mantener durante
afos, como parte del repertorio de acciones emprendidas por los estudiantes y que terminan
provocando severos dafios a la infraestructura escolar y tensiones al interior de las comunidades
educativas por el enfrentamiento en algunos casos, de estudiantes, docentes y padres.

Las movilizaciones de 2011 hasta hoy desafian los liderazgos escolares ya que es una crisis
permanente y que termina ocupando una buena parte del tiempo, esfuerzo y recursos, sobre todo,
de colegios y liceos llamados “emblematicos” y que generalmente se encuentran a la cabeza de
cada nueva manifestacién estudiantil.
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Las autoras también plantean que las crisis que provocan dentro de las comunidades escolares las
tomas de establecimientos han sido la manifestacién de un conflicto politico mayor como lo es, la
demanda por cambios profundos al sistema educativo.

Como vemos, pese a la cantidad de situaciones criticas por las que han atravesado nuestras escuelas
en los ultimos afios, sélo existen planes de accidn frente a catdstrofes naturales. Dichos planes, se
ocupan de educar a la comunidad escolar para reaccionar frente a movimientos sismicos mediante
planes de evacuacidon y contencién, mientras dure el evento. Sobre este punto, es relevante
destacar el Manual del Ministerio de Salud de Chile (2015) para la proteccion y cuidado de la salud
mental en situaciones de emergencias y desastres.

Este instrumento atiende los efectos que tienen las catastrofes naturales en la salud mental de las
personas, lo cual es un gran avance si lo consideramos como aporte para enfrentar mejor otro tipo
de situaciones traumaticas como la actual.

En la misma linea, quienes pudieron ir mas alla respecto de este tema, fueron algunos liceos del sur
de Chile luego del terremoto del 27 de febrero de 2010. Ac3, los equipos directivos lograron
mantener el foco de la escuela en lo pedagdgico, pese a la evidente desventaja que significaba
trabajar en establecimientos parcial o totalmente destruidos. Para Pascual (2016), mediante un
liderazgo distribuido, apoyados en la participacidon de la comunidad escolar y usando canales de
comunicacion fluidos, consiguieron dar continuidad al proceso educativo y atender a las
necesidades de sus estudiantes y familias.

Lo relevante de la experiencia vivida por estos Liceos, es preguntarse qué tan preparado estd el
resto de nuestro sistema escolar para el manejo de una crisis y si todos los equipos directivos
conocen y manejan estrategias para enfrentar, en el caso actual, el cierre de las escuelas por causa
de la pandemia de Covid-19. Son situaciones distintas, pero en ambos casos prima la necesidad por
encontrar respuestas a momentos complejos.

A partir de los antecedentes aqui expuestos, esta investigacién es util para conocer cdmo se
gestiona una crisis, ocasionada en este caso por los efectos del Covid-19, en un colegio particular
subvencionado. Quienes se beneficiarian de este estudio serian, los directivos, sus equipos de
gestion, docentes y apoderados, ya que podrian conocer las estrategias, decisiones y acciones
propuestas y que se podrian utilizar si el contexto y caracteristicas de quienes consulten este
estudio son similares.

En lo concreto, este estudio ayudara a orientar los pasos a seguir frente a una contingencia como
la suspension de las clases presenciales y la migracién a modalidades de educacién a distancia.
Ademas, seria Gtil para revisar in situ la puesta en practica de algunas de las recomendaciones que
organismos nacionales e internacionales han hecho respecto al manejo que debe haber, por parte
de los establecimientos, de la crisis provocada por el Covid-19 en las escuelas.

En vista de la diversidad de causas y tipos de crisis que afectan a las escuelas y sus lideres y a la
ausencia de instrumentos que permitan gestionar situaciones complejas que se vienen arrastrando
desde hace afios en nuestro pais, es que cobra relevancia dar una mirada hacia la gestiéon de una
directora y su equipo directivo, en un contexto en el que existe cierre de escuelas, pérdida de
contacto entre los miembros de la comunidad escolar e incertidumbre, como parte de una nueva
normalidad.
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2. Preguntas de investigacion

A la luz de los antecedentes expuestos anteriormente, esta investigacion se propone responder la
siguiente interrogante general:

= ¢Como gestiona una directora y su equipo directivo la ensefianza y la convivencia escolar,
en un contexto de crisis causada por un escenario de cuarentenas sanitarias y adaptaciones
de ensefianza virtual?

A la que se afiaden las siguientes preguntas especificas:

= ¢Qué conocimientos tienen, una directora y su equipo, sobre gestidén de la ensefianza y
convivencia escolar en un contexto de crisis?

= (Qué tipo de gestidn de la ensefianza y de la convivencia escolar, en un contexto de crisis,
llevan a cabo una directora y su equipo?

V. Objetivos
1. Objetivo General

= |dentificar las practicas de gestién escolar en un contexto de crisis causada por un escenario
de cuarentenas sanitarias para sistematizarlas y preparar a la organizacion en el futuro

2. Objetivos Especificos

= |Indagar en las percepciones de gestion de la ensefianza y convivencia escolar, en un
contexto de crisis, que posee una directora y su equipo

= (Caracterizar practicas concretas de gestidon de la enseifanza y convivencia escolar, en un
contexto de crisis, llevadas a cabo por una directora y su equipo

= Sistematizar las practicas implementadas en el ambito de gestidn de la ensefianza y la
convivencia escolar en un contexto de crisis, implementadas por una directora y su equipo
y que permitan preparar de mejor forma a la organizacién
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V. METODOLOGIA

La presente investigacidn consiste en un estudio de caso Unico, intrinseco, con enfoque descriptivo,
utilizando métodos de interpretacion cualitativos de analisis de contenidos y con técnicas de la
teoria fundada.

Se utiliza el estudio de caso porque es una estrategia apropiada cuando se formulan las preguntas
“como” y “por qué” y cuando quien investiga, tiene escaso control sobre los eventos. Para Yin
(2003), el foco esta en un fendmeno actual y en un contexto real.

Para Stake (1999) se justifica usar el estudio de caso ya que permite analizar la particularidad y
complejidad de un caso singular para llegar a comprender su actividad en circunstancias
importantes, mientras que para Simons (2011), funciona como sistema de investigacion para
evaluar innovaciones educativas complejas, en su propio contexto.

Para Mertens (2010) el caso es una investigacidn sobre un individuo, grupo o comunidad y que es
visto y analizado como una entidad.

Para autores como Creswell (2009), el caso corresponde a un analisis profundo en su contenido,
con el fin de entender su evolucidn o desarrollar e ilustrar una teoria. Para obtener informacién del
caso, se pueden utilizar distintas fuentes como la observacién, entrevistas, materiales audiovisuales
y documentos.

1. Metodologia cualitativa

El presente estudio busca indagar en la experiencia de la directora y su equipo directivo,
gestionando el establecimiento en un contexto de crisis. Por este motivo, una estrategia de
investigacion de tipo cualitativa es la mas apropiada para comprender experiencias, discursos,
relaciones y el significado que las personas asignan a estas. Para Mason (2002), esta estrategia
cualitativa tiene una capacidad sin igual para construir argumentos convincentes sobre cémo
funcionan las cosas en contextos particulares y de conectar dicho contexto con una explicacién.

Para Denzin & Lincoln (1994) esta metodologia permite el estudio de las cosas en sus ambientes
naturales e interpretando los fendmenos que ocurren a partir de los significados que las personas
les otorgan.

1.1 Muestreo

Para Hernandez — Sampieri (2014), en todo proceso cualitativo, la muestra puede estar compuesta
por personas, eventos y sucesos, a partir de los cuales se recolectardn los datos. En la misma linea,
el tamafio de esta muestra no es relevante en lo probabilistico, ya que el interés investigativo no es
generalizar los resultados que se obtengan con el estudio a una poblacién mucho mas amplia.

Para Flick (2007), el muestreo corresponde a un grupo de personas, eventos, sucesos, por nombrar
algunos, a partir de los cuales se recolectaran los datos.
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Para Patton (1990), los muestreos en la investigacion cualitativa se pueden incluir bajo el concepto
de “muestreo con propdsito”, ya que este tipo de investigacion (cualitativa) se enfoca en
profundidad en muestras relativamente pequefias, incluso casos individuales seleccionados a
propdsito.

En este muestreo intencional, los datos se recogeran de manera que estén acordes a la pregunta
de investigacion.

Para la elaboracidn de este proyecto, la muestra es el colegio y la unidad de estudio principal esta
compuesta por la directora y el equipo directivo, quienes participan de la gestion pedagodgica del
colegio y se relacionan con la sociedad administradora del establecimiento, ademas de otros
actores como profesores y estudiantes que también fueron incluidos.

La justificacidn a esta eleccidn se debe a que las personas forman parte del equipo de gestion y
planifican las actividades escolares.

1.1.2 Criterios de relevancia o confiabilidad:

Con el fin de asegurar estos criterios, se contrastara la informacién mediante lo reportado por
docentes de mayor trayectoria en la escuela y un grupo de estudiantes del establecimiento. Como
condicion dada, cabe sefialar que los docentes y estudiantes que seran parte de este estudio, fueron
propuestos por la directora, porque cuentan con su confianza y porque son considerados
informantes clave, ya que tienen un amplio conocimiento con relaciéon al objetivo de investigacidn
propuesto, debido a sus afios en el colegio y por la cantidad de cursos en los que imparten clase.

1.2 Técnicas de recoleccion de datos:

Una de las técnicas utilizadas fue la entrevista. Para Hernandez-Sampieri (2014) son una
herramienta util para recolectar datos cualitativos, empleadas cuando el problema de estudio no
se puede observar o es muy dificil hacerlo por ética o complejidad. Autores como Bogdan & Taylor
(1987), sefialan su utilidad cuando se quiere obtener conocimiento sobre la vida social, siendo muy
util para aquello, los relatos verbales.

Los datos que se presentan en este estudio se obtuvieron de la aplicacién de una entrevista semi-
estructurada. A partir de lo sefialado por Creswell (2009), este tipo de entrevista tiene la ventaja de
contar con una guia de preguntas y temas por tratar, pero que permiten ir introduciendo preguntas
sobre la marcha con el fin de recoger mds informacién.

Las entrevistas fueron realizadas a la directora y a tres docentes, uno de cada ciclo con los que
cuenta el establecimiento: parvulario, ciclo basico y ciclo medio. Cada uno de estos docentes
imparten clases a distintos cursos dentro del establecimiento.

Las primeras entrevistas se hicieron a la directora y su equipo, mientras que las entrevistas a los
docentes fueron hechas en la parte final de este estudio, con el fin de poder contrastar ideas y
percepciones respecto a los objetivos de este proyecto.
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Otros de los datos obtenidos, provienen de la aplicacion de un focus group al equipo directivo,
compuesto por el inspector general, la coordinadora de ciclo parvulario, coordinadora de ciclo
basico y dos coordinadoras académicas. Posterior a esto, se realizé un focus group a cuatro
estudiantes de ensefianza media de cursos distintos, de 12 a 32 medio.

Este grupo también fue propuesto por la direccidn, a partir de una lista de varios candidatos. Los
gue participaron finalmente, son aquellos que se pudo contactar, considerando las dificultades de
acceso a internet y tiempo disponible por parte de ellos para participar.

Todas estas técnicas de recoleccion de datos se realizaron de manera virtual usando la plataforma
Zoom. La razén principal obedece al cierre del establecimiento desde el mes de marzo hasta
noviembre, producto de la pandemia de Covid-19 que impidié el contacto personal. Si bien mas
adelante hubo momentos de actividad presencial, estos fueron esporadicos y no permitieron la
aplicacién de entrevistas o focus group en el establecimiento, por razones de agenda de los
participantes.

2. Etapas en la recoleccion de datos
La recoleccion de datos y siguiendo a Simons (2011), se realizé de la siguiente manera:

= Etapa 1: aplicacidon de entrevista semi estructurada a directora para recoger ideas,
creencias y percepciones respecto a la gestion de la ensefanza y de la convivencia en
contexto de crisis

= Etapa 2: grupo focal para relevar los temas en conjunto y ver las reacciones de las personas
frente a los temas y preguntas. Fue aplicado al equipo directivo, con el fin de visualizar la
reaccion conjunta frente a las preguntas propuestas. Aplicacién de entrevista semi
estructurada a tres profesores, con el objetivo de recoger ideas, creencias y percepciones
respecto a la gestion de la enseianza y de la convivencia en contexto de crisis, tanto a nivel
individual como de la direccion y de su equipo de gestion

= Etapa 3: grupo focal a estudiantes, con el fin de visualizar la reaccion conjunta frente a las
preguntas que les fueron aplicadas y con el objetivo de contrastar los datos recogidos desde
los otros estamentos colegiales.

3. Datos e Instrumentos

3.1 Entrevista semi estructurada y focus group

Para su formulacion, se elaboré una tabla con preguntas a la directora, profesores, equipo directivo
y estudiantes, vinculadas a los objetivos del proyecto y a los autores expuestos en el marco tedrico.
Para efectos de esta investigacidn, se incluyen las dimensiones, ideas o principios considerados.

Mediante una pauta de validaciéon que se incluye en el anexo, se formularon preguntas, las que
fueron sometidas al escrutinio de tres docentes del Programa de Magister en Educacion. Dichos
profesionales, cuentan con postgrado en el drea de la Educacién, realizan clases e investigacién en
la Universidad y cuentan con una dilatada trayectoria académica y como profesores guia de Tesis.
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Figura 2. Tabla con autores y dimensiones vinculadas al marco tedrico

La siguiente tabla fue elaborada con el fin de dar cuenta de parte del marco tedrico existente y
seleccionado para esta investigacion y para construir las preguntas que se aplicaron en las distintas
entrevistas y focus group en que participaron los distintos actores. Se presenta con la referencia al
autor y las dimensiones, ideas o principios considerados.

Autor Dimension, idea o principios

MBDLE, 2015 = Liderar y monitorear los procesos de enseifanza y aprendizaje:
asegurando articulacién, coherencia e implementacion del curriculum,
mejora de las practicas de ensefianza, acompanamiento y evaluacion
a los docentes, ademads de difundir buenas practicas de ensefianza y
aprendizaje entre los docentes

= Desarrollo de las capacidades profesionales: generando estrategias de
induccién efectiva, fortaleciendo las competencias de los docentes,
entregando diversas modalidades de desarrollo profesional y continuo

Robinson, 2008 = Planificacién, coordinacidon y evaluacion de la ensefianza y del
curriculo: con foco en la calidad de la ensefanza, aprendizaje, con una
coherencia y alineacidn entre las clases, los cursos y los recursos que
utiliza la escuela, para maximizar el aprendizaje de los alumnos

=  Promocién y participacién en aprendizaje y desarrollo docente: a
través de un liderazgo que promueva y participe en el desarrollo
profesional docente formal e informal. Esta ultima dimensidn, es una
de las mas importantes ya que de ser efectiva esta participacién activa
del director en el desarrollo profesional de sus docentes, mejores
resultados de aprendizaje obtienen los estudiantes

Smith & Riley, = La crisis se trata de una situacién urgente que requiere una accion
2012 inmediata y decisiva por parte de una organizacion, en particular, los
lideres de esta. Toda crisis se caracteriza por ser ambigua en sus
causas, efectos y forma de resolverse, siendo una experiencia
dolorosa, por lo menos, para un grupo de la comunidad escolar

Majluf & = Gestionar es coordinar todos los recursos disponibles para conseguir
Hurtado, 2008 determinados objetivos. Implica amplias y fuertes interacciones
fundamentalmente entre el entorno, las estructuras, el proceso y los
productos que se deseen obtener

Wigodski, 2007 = Lagestién de crisis consiste en contar con la capacidad para reconocer
y actuar frente a las sefales que anticipan una situacidn perjudicial
para la empresa u organizacion
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Caulfield, 2018

Durante la crisis, el liderazgo se convierte en una dinamica grupal en
la que lideres y seguidores construyen la realidad de la situacion e
interactlan para lograr un resultado compartido

Miiller &
Volante, 2017

Construir una visién compartida en torno a la ensefianza y el
aprendizaje

Definir los aspectos clave en un dominio especifico del curriculum
Monitorear metas curriculares y de los estudiantes (analizar los datos
y tomar decisiones pedagdgicas)

Retroalimentar la practica docente

Childress &
Elmore &
Grossman &
King, 2011

Foco en el aprendizaje

Reflexion critica sobre una estrategia sobre la cual actuar y criticar de
manera continua, a fin de garantizar la gestién, el buen
funcionamiento y la interaccidén saludable con todos los actores
educativos involucrados.

Marco de referencia para ver donde esta el establecimiento, cdmo se
relacionan sus partes y hacia donde se quiere ir

Establecer un marco sobre el cual mirar, analizar, proyectar y
reflexionar la institucion educativa, fijando pardmetros de coherencia
entre los distintos actores del mundo educativo

Fuente: elaboracién propia
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VI. ANALISIS DE DATOS

1. Plan de analisis

A partir de lo planteado por Strauss & Corbin (2002), el plan de analisis se llevé a cabo mediante la
exploracién y recopilacién de datos, para permitir que surgieran “patrones a partir de los datos”.
Siguiendo a Patton (1990), se buscd, por tanto, probar ideas, confirmar la importancia y el
significado de posibles patrones y verificar la viabilidad de los hallazgos emergentes con nuevos
datos y casos adicionales. Dentro de este plan, se utilizé la teoria fundamentada para realizar el
analisis de la evidencia recogida en las entrevistas y en el focus group. Para efectos del
procesamiento de los datos, se utilizé el software Atlas.ti.

2. Mecanismos de credibilidad

Las técnicas empleadas como la entrevista semi estructurada y el focus group permitieron saturar
la informacion obtenida, hasta el nivel en que ya no fue posible obtener nuevos antecedentes o
detalles, mas alla de los que se recogieron a partir del discurso de los informantes clave.

3. Triangulacion

Para dar validez, en esta investigacién se utilizaron como mecanismos de credibilidad la
triangulacién tedrica, para conseguir una mejor comprensiéon del fendmeno estudiado a través de
los aportes que nos entrega la literatura al respecto. Ademas, se utilizd la triangulacién
metodoldgica, que permite cruzar los distintos métodos que se emplearon (entrevista y focus
group) y asi analizar un mismo fenémeno.

De esta manera, se complementaron y contrastaron los discursos de la directora y el equipo
directivo con lo expresado por docentes y estudiantes que también formaron parte del proceso de
entrevistas.

4. Analisis e interpretacion

Una vez realizadas las entrevistas y focus group, se hizo su transcripcién desde el audio a un
documento en formato pdf y con esto quedd configurado el texto del investigado, el que fue
ingresado al software Atlas.ti. Se agruparon y analizaron las preguntas hechas a los participantes
con el objetivo de recoger ideas y percepciones respecto a los cambios en la gestidon pedagdgica y
convivencia del colegio, asociados a la crisis. Para esto se realizé un andlisis de contenido, con el fin
de levantar desde los discursos, cédigos de informacién, mediante la comparacién de unidades y
repeticion de aquellas palabras consideradas claves. Luego, se fueron construyendo de manera
inductiva las categorias a partir de temas comunes que fueron emergiendo de los datos.

Producto del trabajo realizado con Atlas.ti, se establecieron relaciones entre los cédigos que
contenian menciones de los participantes sobre la planificacion y experiencia para hacer frente a la
crisis, la gestidn pedagdgica del colegio, la atencidn hacia la convivencia escolar y el trabajo entre
el equipo directivo. De esta manera, se buscé vincular los discursos de los participantes con los
objetivos de la investigacion.

Junto a estas relaciones, fueron emergiendo otras desde los participantes como la necesidad de
establecer comunicacion con las familias, gestionar la clase a distancia, procurar el bienestar de
docentes y estudiantes, junto a la priorizacién del curriculum, aprendizaje colaborativo, mantener
una buena convivencia escolar y valorar a las personas.
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Como parte de la exposicién del analisis realizado, se presentardn las categorias generales, desde
la que contiene el porcentaje de frecuencia mas alto al mas bajo. Desde ac3, se irdn detallando las
unidades que explican con claridad el foco del andlisis, las cuales serdn validadas con la literatura
correspondiente al marco tedrico. Todo esto con el fin de fundamentar y triangular los discursos de
los informantes clave de esta investigacion.

Para el ejercicio de ir exponiendo y registrando el analisis se procedié a considerar las familias o
categorias generales una a una, a partir desde la que contiene el porcentaje mas alto de frecuencia,
detallandose con aquellas unidades que traten de explicar con claridad y pertinencia el foco del
analisis. Todo ello validado con la literatura del marco teédrico y para de este modo poder triangular
y fundamentar los aportes de los informantes clave.

A partir de la puesta en practica de este procedimiento, fue posible dar cuenta de los hallazgos que
forman parte de este estudio.

VII. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

En base a la informacién reportada por los discursos de los informantes, se hizo el andlisis
respectivo y emergieron las categorias y cddigos con mayores frecuencias, que se presentan a
continuacién.

1. Categoria general: liderar y monitorear procesos de ensefianza — aprendizaje

A partir de los discursos hechos por los informantes clave, se construyd esta categoria. Los
elementos que la componen estdn relacionados con asegurar la articulacién y coherencia del
curriculum con las practicas de ensefianza y evaluacion, establecimiento de metas y expectativas,
mantencién del foco en lo académico, retroalimentacion de la practica docente y al rol del equipo
directivo liderando y monitoreando los procesos de ensefianza y aprendizaje.

1.1 Uno de los cédigos dentro esta categoria que obtuvo una alta frecuencia fue, priorizar el
curriculum.

El discurso de los informantes sefiala que existe una necesidad de modificar el curriculum a partir
de la situacidn de crisis que existe durante el afio. Esta situacion influye en un cambio en el numero
de objetivos a cubrir y su profundizacidn.

Los entrevistados sefalan que, en afios anteriores, siempre se ha querido ir mas alla de los
contenidos que se proponen en el curriculum escolar, pero que, en vista del contexto actual, no fue
posible hacerlo como lo tenian planificado al iniciar el afio.

Pese a la dificultad de este afio y los cambios que se debian hacer por causa de los menores tiempos
disponibles para abarcar los objetivos de aprendizaje, se habla respecto a priorizacién curricular y
gué implicancia tendria esto. Los entrevistados valoran un curriculum que, pese a lo acotado,
permita que los estudiantes aprendan, independiente de la cantidad de contenidos.
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Se menciona una anticipacién respecto a las indicaciones que vendrian desde el Ministerio sobre la
priorizacién curricular que finalmente se termind proponiendo. Ademas, se sefiala el camino que
se tomo para ir asumiendo las orientaciones que emanaban del ente estatal.

Uno de los integrantes del equipo directivo también considera importante que la priorizacién
curricular sea una labor hecha en conjunto con los profesores.

En lo que se refiere a como perciben los docentes estos cambios curriculares, uno de ellos sigue en
la misma linea enunciada por el equipo directivo, al sefialar que la manera de llevar a cabo este
proceso en su asignatura ha sido mediante la adaptacidén y buscando que los estudiantes aprendan.

En el caso de como llevar a cabo estos cambios curriculares, estos tienen una naturaleza distinta
cuando son cursos mas pequeiios. Sobre esto, una profesora sefiala la necesidad de que los cambios
apunten hacia cosas concretas.

Si vemos cdmo han recibido y qué percepcién tienen los estudiantes respecto a los cambios
curriculares hechos por el colegio, estos sefialan que hay una menor cobertura curricular, sumado
a un atraso en esta materia, situacién que se vendria arrastrando desde el afio anterior.

Sobre este mismo aspecto, otro de los estudiantes seiala que al mirar la lista de contenidos que se
presenté a principio de afio, estos, no se habrian cumplido. Pero, por otro lado, otro de los
estudiantes entrevistados hace una reflexién respecto a la intencién del colegio por cubrir los
contenidos, valorando que se hagan distintas actividades.

De parte del estudiante se valora la voluntad del colegio a seguir ensefiando, pese a las dificultades.

1.2 El segundo de los codigos dentro esta categoria que obtuvo una alta frecuencia fue, mantener
el foco en lo pedagdgico.

El discurso de los informantes apunta hacia seguir ensefiando, evaluando y atender a los
estudiantes. Ademas, se hace mencién a la necesidad de utilizar los recursos disponibles para
planificar una clase y que eso permita enseiar.

También, se evidencia la importancia que tiene la evaluacién como parte del rol que tiene el colegio
en la educacién de los estudiantes y como mecanismo para retroalimentar a los padres respecto de
los avances de sus hijos.

Sobre la evaluacién en este contexto y cdmo la han percibido los estudiantes, hay una valoracién
de que esta, favorece el aprendizaje, idea sobre la que una estudiante reflexiona, indicando que
han sido mas sencillas y con mayor tiempo para responder.

Cabe sefialar que, junto con estas ideas, los estudiantes hacen observaciones sobre este proceso.
Por ejemplo, uno de los estudiantes seiiala fallas y relajo en la actualidad, ademds de variadas

oportunidades de obtener un 7.0.

Otra estudiante es un poco mas critica respecto a la flexibilidad en la evaluacién, sefalando que
deberia haber mayor regulacidén en los plazos de entrega.
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Su critica continda, al agregar lo injusto de que otros estudiantes, entregando menos evaluaciones
y con mas tiempo para realizar, puedan obtener un 7.0.

Uno de los estudiantes vincula su método de estudio con la manera que existe actualmente de
evaluar. En sus palabras, un método mas facil de evaluacién le afecta en lo que hasta la fecha era
su método de estudio.

Derivado del dmbito de la evaluacion, los estudiantes entrevistados también manifiestan
preocupacion respecto al futuro, una vez que termine este afio. Uno de ellos expresa inquietud
sobre el método de estudio que perdid y los posibles efectos acumulativos de esta situacidn.

En la misma linea, otro de los estudiantes expresa su percepcién sobre las consecuencias de los
contenidos vistos y evaluados este afio. Estd preocupado por la reduccién en los contenidos y que
estos se acumulen para el préximo afo.

A partir de lo que reportan los estudiantes, aparecen tanto una valoracién por los cambios en la
manera de evaluar, asi como también, algunos costos y perjuicios derivados de ella.

Parte de la labor de seguir ensefiando consiste en establecer vinculos con los padres y enfatizar con
ellos la importancia que tiene lo pedagégico en la relacion profesor-colegio.

El atender a los padres de manera virtual o impresa mediante un informe y preocuparse por los
avances que los nifios logran en este contexto, también forma parte de la reflexion respecto a qué
se esta consiguiendo o no en lo referido a aprendizajes. Esto se extiende incluso mas alla de este
tiempo y se plantean desafios futuros como nivelar. La direccién sefiala que existe una
preocupacién y trabajo que apunta a seguir educando.

1.3 El aprender de manera colaborativay liderar al resto de los profesores, también aparece como
un aspecto relevante. Para el equipo directivo es importante poder aprender primero, antes de
traspasar a los profesores.

Existe una forma de entender el trabajo con los otros a partir de la capacitacién, comprension y
colaboracién de lo que se aprende y desde ahi dirigirlo hacia el resto de los profesores. Esta idea es
reforzada por otro miembro del equipo, que ademads incorpora a los docentes como parte de una
capacitacidn colectiva y colaborativa.

Lo anterior, también se lleva al ambito del trabajo realizado en las distintas coordinaciones de area
gue existen en el colegio, instancia en la cual surgen estrategias para enfrentar las clases y que se
comparten entre las distintas asignaturas.

Otra de las menciones que aparece en el relato de una de las integrantes del equipo, tiene que ver
con la creacion de comunidades de aprendizaje profesional. Han utilizado dicha estrategia y pese a
lo dificil, ha servido para motivar a los profesores y compartir experiencias. Ademas, menciona
cdmo se compartian experiencias en instancias de reuniones de departamento con otros
profesores.
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En lo que respecta al punto de vista de una de las profesoras del colegio, esta idea de trabajar de
manera colaborativa con su coordinadora se expresa en aspectos como presentar ideas,
conversarlas y mejorar lo que se piensa.

1.4 Otro aspecto importante dentro de esta categoria y que emergio a partir de los relatos, fue el
uso del error como instancia de aprendizaje. Una de las integrantes del equipo directivo comenta
su experiencia al inicio de las clases on line, cémo asumié el desafio y los inconvenientes técnicos
gue tuvo que enfrentar.

1.5. El verificar el cumplimiento de las tareas y de los acuerdos que se toman entre el equipo
directivo y los docentes también es parte de las practicas que enuncia el equipo directivo, dentro
de sus tareas. Esta verificacién apunta a un control, un didlogo, un acompafiamiento y una recogida
de informacidn respecto a cdmo las decisiones que se toman en conjunto se implementan por os
docentes.

Por ejemplo, una labor administrativa y que requiere del apoyo de otros como inspectores y
profesores como la asistencia, ha debido ser ordenada y adecuada a una modalidad de trabajo on
line. Esto ha requerido aprender a usar nuevos recursos como Google Drive y acomodar la
estructura presencial a una de tipo virtual.

En temas como el trabajo con los profesores y la asignacién de tareas, el equipo directivo ha
recurrido al apoyo en los liderazgos intermedios de la escuela con el fin de alinear las acciones que
emanan desde el equipo de gestidn. Y sobre el mismo tema, agrega que ha sido necesario verificar
las decisiones que se toman y las dificultades que surgen de aquello, con un criterio de flexibilidad.

También existe una atencién hacia el trabajo de los profesores jefes, cémo se estan relacionando
con sus cursos y en qué estado se encuentran sus estudiantes. Como manera de reafirmar la idea
anterior, la directora expresa que luego de haber cumplido una primera etapa de trabajo a
distancia, de los profesores jefe con sus cursos, el paso siguiente seria verificar la conexién y
participacién de los estudiantes en las clases.

Para ir dando forma a esta verificacion y seguimiento a las tareas que van realizando los profesores
jefes con sus cursos, se suma el apoyo de la direccidn en los liderazgos intermedios. Se lleva a cabo
una recogida de informacidon respecto al cumplimiento de tareas y luego la realizacion de
evaluaciones formativas. Estas acciones de control, verificacidon y seguimiento también son parte
de lo que relata una de las profesoras entrevistadas, como parte de las tareas que debe realizar en
conjunto con su coordinadora:

1.5 El quinto de los codigos dentro esta categoria que obtuvo una alta frecuencia fue, gestionar a
partir del didlogo, que dice relacién con la comunicacién, acercamiento y atencién hacia las
personas, por parte del equipo directivo. Para ellos es relevante este aspecto en su relacién con los
profesores ya que les permite trabajar de manera consensuada y atender a la realidad y estado en
el que estan, como forma de llevar a cabo este didlogo y conseguir su cooperacion.

La directora a su vez rescata la necesidad de tomar en consideracién a otros estamentos del colegio

como los jefes de departamento y los profesores, para distribuir las decisiones, incluso ir mas alla
del equipo directivo y docentes, llegando hasta el centro de padres.
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En lo que se refiere al actual contexto de crisis, la directora rescata como aprendizaje que las
decisiones no pueden pasar solo por una persona y sefiala también la importancia del didlogo en
estos tiempos y su relacién con la gestion de una escuela.

Una de las profesoras entrevistadas, da luces respecto a que el didalogo es algo propio del colegio.
2. Categoria general: gestionar y coordinar los recursos para conseguir objetivos

El elemento principal que compone esta categoria, hecha sobre la base de los relatos de los
entrevistados, es el coordinar todos los recursos disponibles para conseguir determinados
objetivos. Esto implica amplias y fuertes interacciones fundamentalmente entre el entorno, las
estructuras, el proceso y los productos que se deseen obtener.

2.1 Uno de los cédigos dentro esta categoria que obtuvo una alta frecuencia fue, gestionar en
equipo.

El discurso de uno de los miembros del equipo directivo rescata la importancia de trabajar y
comunicarse entre ellos, como parte de su gestion. En el caso de la directora, destaca esta idea de
trabajar en equipo y apoyarse en otros para cumplir con el objetivo de educar.

En lo que se refiere a la estructura y forma de gestionar en el colegio, la directora menciona que las
decisiones se juzgan en conjunto con las jefas de ciclo. A lo antes sefialado, agrega que luego de
trabajar con las jefas de ciclo y revisar, las decisiones también se comparten y revisan con los jefes
de departamento. Junto con sefialar la manera en la cual se gestiona en equipo, la directora enfatiza
en que los otros miembros del equipo directivo comparten los mismos criterios que ella.

Una de las profesoras entrevistadas, entrega su visidn y percepcién respecto a cdmo opera esta
gestion en equipo. En palabras de ella, esta idea nace desde una mirada filoséfica que entrega el
rector del colegio y que va descendiendo hasta llegar a los profesores.

2.2 El segundo de los codigos dentro esta categoria que obtuvo una alta frecuencia fue, educar a
distancia. Aca se rescatan las palabras de los entrevistados respecto a gestionar la clase on line, los
desafios que ellos detectan y lo que ha significado el cambio de espacios y horarios destinados a la
ensefianza. Tanto el equipo directivo como profesores y estudiantes, sefialan qué se ha hecho, qué
percepcidn tienen al respecto y lo que termina sucediendo en la practica con los estudiantes.

En el caso de la directora, ella expresa los riesgos que conlleva la pérdida de contacto entre el
educador y los estudiantes, producto de la migracion hacia una clase virtual. Plantea también los
desafios que vienen hacia adelante producto de la virtualidad y apelar a la creatividad para seguir
educando.

Para una integrante del equipo directivo, el educar a distancia ha significado buscar nuevas
metodologias, mucho mas atractivas para los alumnos.

Una de las profesoras sefala que, educando a distancia, los estudiantes han sido divididos en

grupos pequefios, lo que, en su opinidn, es positivo porque todos pueden preguntar, participar y
esto favorece el aprendizaje.
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Junto a los cambios en la manera de hacer clase, los profesores han debido enfrentar nuevos
desafios como el uso intensivo de la tecnologia. Sobre estas nuevas plataformas, la profesora
cuenta que tuvo inconvenientes con el uso de la aplicacion Meet, con la internet y con el
computador.

Cabe senalar que, en este colegio durante 2020, utilizaron la plataforma Classroom de Google y
para las clases virtuales, las aplicaciones Meet y Zoom.

Esta profesora tuvo inconvenientes porque su computador fallaba al momento de conectarse a
clases con sus alumnos. Ademas de tener que enfrentar estos inconvenientes, hubo que pensar en
el material de estudio necesario para esta modalidad. Antes, se trabajaba con libros e imdagenes,
pero ahora tuvieron que utilizar power point, algo que no usaban hasta antes de este ano. Y
también en tratar de motivar a los estudiantes, lidiar con las distracciones y la atencion de los
padres a la clase.

Otra de las visiones sobre la educacion a distancia, la entrega una profesora que trabaja con
alumnos de pre kinder y kinder. Para ella, el computador debiera estar lo mds alejado del aula ya
que las clases, en su opinidn, deben llevar a los nifios a la experiencia real.

En el caso de los alumnos de educacién media también hubo que hacer adecuaciones para llevar a
cabo una clase a distancia. Un profesor de educacion fisica relata que ha debido disminuir la
exigencia y que, en circunstancias normales, los alumnos en 42 medio ya sabian hacer su plan de
entrenamiento.

Para uno de los profesores, la clase a distancia no ha estado exenta de inconvenientes. Por ejemplo,
respecto a la disposicidn y participacién de los estudiantes, hay algunos que no encienden su
camara, otros que no interactlan y otros que se dedican a jugar.

Y también, hace notar el poco control efectivo que los padres pueden tener respecto a que sus hijos
estén o no tomando atencién en clase.

Otro tema por considerar en la clase a distancia ha sido que algunos estudiantes no cuentan con
los espacios requeridos en casa para desarrollar las actividades propuestas desde una asignatura.

Segun lo que sefiala el profesor, la clase on line ha afectado el trabajo que realizan los estudiantes.

Escuchando a los estudiantes respecto a cdmo perciben la educacién a distancia y la gestién relativa
a ella, una de las estudiantes sefiala cambios en la manera de hacer clases, la cantidad mayor de
actividades, mayor profundizacién y apoyo de los profesores.

Sobre el desarrollo de este proceso, otro de los alumnos comenta que al principio no se innovd
tanto con los contenidos, pero que si después el sistema ha beneficiado la motivacién del alumno
hacia las asignaturas.

Una de las principales innovaciones hechas en esta modalidad ha sido la implementacion de la

plataforma de Google, Classroom. Respecto a cdmo se percibe su uso en este afio, un estudiante
sefiala la facilidad en su uso y que podria ser algo que se mantenga en el tiempo.
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Por ultimo, aparecen percepciones de los estudiantes respecto al material que se usa en las clases.
Uno de ellos sefala que los ppt que se usan en clase on line, son los mismos de la modalidad
presencial, pero ahora mas resumidos. Se destaca por parte del estudiante la mejor disposicion que
hay de los profesores a explicar y atender las preguntas que se les puedan hacer en clase, lo cual,
se considera como algo positivo.

3. Categoria general: actuar frente a una crisis de manera inmediata y decisiva por parte de la
institucion

El elemento principal que compone esta categoria, hecha sobre la base de los relatos de los
entrevistados, consiste en contar con la capacidad para reconocer y actuar frente a las seiales que
anticipan una situacidén perjudicial para la organizacién. Dicha situacién perjudicial, que en el caso
de esta investigacion es una crisis, se caracteriza por ser ambigua en sus causas, efectos y forma de
resolverse, pudiendo ser una experiencia dolorosa, por lo menos, para un grupo de la comunidad
escolar.

3.1 Uno de los cddigos dentro esta categoria que obtuvo una alta frecuencia fue, contar con un
plan de accidn frente a la crisis. Se rescatan en este aspecto, los discursos de los entrevistados
respecto a reflexiones, estrategias, gestion y caminos tomados por la direccién y el equipo directivo,
para enfrentar la situacién de incertidumbre que se manifestd durante este afio.

Una de las primeras reflexiones, las realiza una integrante del equipo directivo. Para ella, el inicio
de la crisis estaba marcado por la incertidumbre. Otra de las integrantes expresa las dudas que
tuvieron al principio y algunas formas de responder a estas, mediante la accién rapida y el
aprendizaje de los nuevos medios disponibles para seguir educando.

También existe una idea respecto a que el acostumbrarse a la presencia de la incertidumbre, propia
de la crisis, genera el espacio suficiente como para seguir aprendiendo, adaptarse y enfrentar mejor
las cosas.

De las palabras de una integrante del equipo directivo, una de las maneras para enfrentar la
situacidon compleja es generando un ambiente que sea acogedor para los profesores que trabajan
en este colegio. De lo expresado por esta persona, una manera de enfrentar la confusién es
acogiendo a los profesores a través de la coordinacién.

Otra de las ideas que expresan los entrevistados, tiene que ver con la experiencia previa con
situaciones de crisis, cdmo la enfrentaron, qué tenian planificado y qué decisiones se tomaron en
vista de que ya se habian vivido momentos complejos. En este sentido, la directora expresa lo que
hicieron a partir de la crisis social del afio 2019, su impacto en los colegios y cdmo se habian
preparado para enfrentar el 2020.

Segun lo senalado por la directora, fue fundamental crear canales de comunicacion y retomar las
confianzas entre los distintos miembros de la comunidad escolar. Segin lo que ella expresa,
esperaban ciertos escenarios para el mes de marzo, pero todo esto quedé interrumpido a raiz de la
suspension de clases por parte del Ministerio de Educacién.
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Producto de este hecho el colegio debe actuar, trabajando con el equipo directivo y viendo distintas
posibilidades. De las palabras de la directora, una de las decisiones que se tomaron al principio de
la crisis fue adecuar las herramientas tecnoldgicas a las necesidades del colegio.

Junto a esto, destaca también el valor de la comunicacidn en este tipo de situaciones, lo que han
aprendido sobre este aspecto y la necesidad de contar con los padres. Esta comunicacion ha estado
presente en el desarrollo de esta crisis, ya que las decisiones se conversan y traspasan tanto a
docentes como a padres y estudiantes.

La necesidad de establecer canales de comunicacidn mas cercanos es algo que también traspasa a
profesores. Pese a que la profesora menciona el uso del WhatsApp como medio de comunicacidn,
esto no seria algo generalizado ni institucionalizado.

Parte de esta idea de comunicar que existe por parte de la direccién, tiene que ver también con lo
gue sefiala la directora y que es, una apertura al cambio frente a las circunstancias.

Respecto a como los profesores perciben si existe o no una gestidn de la crisis por parte del colegio,
una de las profesoras sefiala que el colegio ha propiciado espacios y mecanismos para mejorar en
el actual contexto.

Otro de los docentes es mas claro respecto a cdmo visualiza la gestidn que ha hecho el colegio en
este tiempo, destaca una mayor flexibilidad en la asistencia a clases y en las evaluaciones.

3.2 El cédigo dentro esta categoria que también obtuvo una alta frecuencia fue, experiencia
frente a la crisis. Se rescatan los discursos de los entrevistados respecto a situaciones complejas
previas en que se hayan visto expuestos los miembros del equipo directivo y profesores y que
permitan identificar preparacién, anticipaciéon, gestién y reaccién ante una crisis como la que es
objeto del presente estudio.

Al ser consultada, la directora relata los antecedentes que hay sobre situaciones que ella considera
de crisis y su experiencia al respecto. Seiala que las mas significativas en el Ultimo tiempo, han sido
por razones psicoldgicas y siquiatricas.

Otro de los antecedentes que relata, tiene que ver con los problemas que han debido enfrentar las
escuelas subvencionadas en los ultimos afios como cierres y problemas de la sociedad que terminan
impactandolas.

Otro antecedente sobre crisis que han vivido en el colegio tuvo que ver con un nifio esquizofrénico,
mencionando ademas las crisis las de tipo familiar. También, menciona su experiencia con las
movilizaciones estudiantiles de 2006 y cémo la abordaron junto a los padres, mediante la
proteccién compartida del establecimiento frente a posibles dafos causados por personas ajenas a
la comunidad escolar.

La siguiente experiencia que relata, tiene que ver con las complicaciones que generé en el colegio

la enfermedad que afectd a la anterior directora. Destaca de esa experiencia, la necesidad que hubo
de aprender a trabajar en equipo y no depender de las decisiones de una sola persona.
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La siguiente experiencia es, en sus palabras, una de las mas complejas que les ha tocado vivir como
colegio y vinculada al aumento en situaciones psicolégicas y psiquidtricas. Mas alla de las crisis que
relata han ocurrido, el que un alumno intente suicidarse en el colegio, significd uno de los eventos
mas traumaticos.

Cuando se consulta a una de las profesoras respecto a experiencias frente a una crisis, seiala solo
el terremoto de 2010 y lo que significd estar con los nifios en clase durante una de las réplicas de
dicho evento.

Otro de los profesores entrevistados sefala que, de sus experiencias previas, lo que mas recuerda
es el caso del alumno que intentd suicidarse. En comparacion a afios anteriores, no daba luces de
gue existian o percibian problemas emocionales. Ademads, refiere que no se ha enfrentado a
situaciones particularmente criticas y que tampoco sabria hasta qué punto estaria preparado para
enfrentarlas. Incluso, sefiala que podria llegar a solicitar ayuda de la sicdloga del colegio para
abordarlas.

Lo que si rescata como ayuda para desenvolverse en este contexto, es alguna de las asignaturas
que curso en la Universidad y que le servirian de apoyo para resolver conflictos.

Al igual que otra de las profesoras entrevistadas, se refiere a su experiencia con el terremoto de
2010y se refiere a lo ocurrido con el intento de suicidio del estudiante, la aparicién de paros en el
colegio, situacidn que, en sus palabras, era algo no antes visto.

Respecto de los discursos de los profesores, coinciden en experiencias criticas acotadas, destacando
el terremoto de 2010 y el intento de suicidio de un alumno en 2019 como parte de los recuerdos
gue tienen sobre situaciones complejas ocurridas en el colegio.

4. Categoria general: garantizar la convivencia y participacion de la comunidad escolar

El elemento principal que compone esta categoria, hecha sobre la base de los relatos de los
entrevistados, consiste en garantizar la interaccién saludable de los actores educativos
involucrados y atender al bienestar y participacidon de la comunidad escolar.

4.1 Uno de los cédigos dentro esta categoria que obtuvo una alta frecuencia fue, procurar el
bienestar de los estudiantes. Se rescatan en este aspecto, los discursos de los entrevistados
respecto a reflexiones, acciones y atencion hacia el estado en el que se encuentran los alumnos del
colegio.

En el caso de la directora, sefiala las conversaciones con el centro de alumnos y los complejos
momentos que han pasado a causa del estallido de 2019, el intento de suicidio de un alumno y los
cambios curriculares que se implementaron en 2020. Junto a esto, sefiala la necesidad de trabajar
para darles apoyo.

Dentro del relato de los estudiantes entrevistados, se menciona la disponibilidad de los profesores

a conversar con ellos si asi lo requieren. Ademas, seiala que se realizé una evaluacién del estado
socioemocional, instrumento puesto a disposicidon desde el Ministerio a los colegios.
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La percepcidn de otro de los estudiantes es la misma, pero considera que deberia haber un interés
mas profundo hacia la persona. El mismo estudiante expresa ahora su opinién respecto a los
cambios que han hecho en los horarios de clase y percibe que estos se adaptan a las necesidades
de su curso.

Otra de las estudiantes entrevistadas entrega su percepcién respecto a la preocupacién que ha
existido desde los profesores hacia los estudiantes. Menciona que estdn mas interesados por su
salud mental, pero con algunas observaciones sobre el tiempo que esto restaria a las actividades
académicas.

Otro de los estudiantes rescata que los profesores estén mas comunicados con ellos que en afos
anteriores, a lo que también agrega que es mucho mas accesible el profesor para poder hacer
consultas académicas.

4.2 Uno de los cdodigos dentro esta categoria que obtuvo una alta frecuencia fue, procurar el
bienestar de los profesores. Se rescatan en este aspecto, los discursos de los entrevistados
respecto a reflexiones, acciones y atencidn hacia el estado en el que se encuentran los profesores,
asi como el valor que tiene para el docente trabajar en este colegio.

Para la directora, segun su relato, es importante el acompafiamiento humano al profesor.

Para una de las integrantes del equipo directivo fue importante organizar los horarios de los
profesores con el fin de que pudiesen combinar el trabajo del colegio con los tiempos dedicados a
atender a sus familias, ademas de planificar los horarios y veces que los docentes tenian que
reunirse con sus coordinadores.

Para algunos docentes este afio ha sido algo complejo en lo emocional. A partir de lo sefalado por
la directora, se estd en conocimiento de que hay algunos mas afectados porque venian con
problemas de este tipo, ante lo cual ella relata que ha intervenido en su ayuda, la sicéloga del
colegio.

Respecto a la preocupacién que puede existir desde el colegio hacia los profesores, uno de los
docentes entrevistados entrega su percepcion al respecto, sefialando que es un colegio bueno, que
guia, ensefia y esto beneficia el trabajo aqui.

Para un profesor el sentir que es aceptado y reconocido en su lugar de trabajo puede ser algo muy
importante ya que influye en su motivacién y posterior desempefio. En el caso de una de las
profesoras, ella relata percibir que es aceptada y reconocida.

Otra de las profesoras entrevistadas valora el lugar en el que se trabaja, ya que asi se expresa en
relacion con el proyecto educativo y la confianza que siente desde el colegio. Se destaca en las
palabras de la profesora, el valor que da a la confianza que siente desde la institucion y la posibilidad
de trabajar en un ambiente laboral cémodo.

Otra de las profesoras sefiala la importancia que tiene el educador en este colegio y, ademas,
destaca que el colegio tiene como beneficio que permite a los profesores aprender.
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4.3 Uno de los cddigos dentro esta categoria que obtuvo una alta frecuencia fue, procurar el
bienestar de las familias. Se rescatan en este aspecto, los discursos de los entrevistados respecto
al conocimiento, atencién y apoyo al estado socioemocional en el que se encuentran los padres del
colegio, asi como también, requerimientos de las familias hacia el colegio en contexto de crisis y
cémo estos se fueron atendiendo y resolviendo a lo largo del afio.

Dentro del discurso de la directora sobre este ambito, sefala que existian familias con mas y menos
problemas por causa de la crisis. Ademas, refiere que, al ser un colegio pequeiio, pudieron percibir
guienes estaban complicados y la orientacién que les pudo brindar la sicéloga del establecimiento.

Para una de las profesoras, la forma de saber qué tan bien se puede atender y acompaiar a las
familias, se verifica a partir de la retroalimentacion que le pueda entregar la sicéloga al respecto
una vez que los conoce y de parte de los mismos padres. Esto le permitiria saber si estd
respondiendo o no a las necesidades de estos.

También esta profesora relata el caso de una familia con dificultades y que significaron la derivacion
de sus hijos al sicélogo y estar pendientes de las familias y sus hijos, ya que algunos padres se
separaron durante este ano, por lo que fue necesario estar al tanto de aquello y saber qué estaba
ocurriendo en esos hogares.

Otra de las entrevistadas, una de las integrantes del equipo directivo, sefiala que en el caso de las
familias de prekinder y kinder, se ha procurado estrechar los lazos con ellos.

Seglin se desprende de sus palabras, las familias necesitaban mds atencién al aspecto
socioemocional de sus hijos que a la parte pedagdgica.

Junto a esta percepcidn, también se profundiza en cémo se usa el WhatsApp como herramienta
para comunicarse y las formas que han tenido los padres en su comunicacidn con el colegio.

Otro de los miembros del equipo directivo da cuenta de que existen otras maneras en las cuales el
colegio procura atender a las necesidades de las familias. Se expresa que existe la disposicion a
recibir y comunicarse de manera virtual y presencial, segln sea la necesidad.

Para profundizar en este aspecto, otra de las integrantes del equipo directivo expresa, cdmo
entiende la importancia de comunicarse con las familias y los pasos a seguir al momento de
contactarse. Los padres pueden contactarse con quien deseen del colegio, intentando que se siga
un conducto regular y que les atienda la persona que mejor pueda ayudarles.

La directora también sefiala lo que se ha hecho para atender y reunirse con padres, utilizando como
nexo a sus representantes. En vista de la contingencia, se han comunicado de manera virtual, via
telefénica y también de manera presencial. También se hace mencidn por parte de ella, de la buena
disposicion de los padres hacia el colegio y sus docentes.

Enlo que se refiere a temas concretos en los cuales pueda atender a las familias, llegando a acuerdo

en funcién de sus necesidades, la directora sefiala adecuaciones en el material de clase, extensién
de actividades por hacer y tiempos.
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Junto con otras demandas propias de la dificultad de estar educando a distancia, como repartir
material de clase que quedd en el colegio y enviarlo a las casas de algunas familias.

A partir de lo expresado por la directora, tanto los materiales para realizar trabajos como la
extensidn de las fichas de trabajo que se usaron a distancia, fue un tema consensuado con los
apoderados. Los docentes también tuvieron que atender a las familias en este contexto, siendo mas
complejo que trabajar con los nifos.

Otra de las situaciones complejas que han surgido, en palabras de la profesora, ha sido la
contencion emocional de nifios y sus familias, a causa de problemas que puedan estar atravesando.
Esto ha significado escuchar y tratar de ver formas de apoyarlos. Frente a esto, cuenta como lo ha
abordado y la buena imagen que tiene de la actitud de los padres hacia ella y el colegio.

Otra de las profesoras entrevistadas, relata su forma de abordar y atender a las familias en este
contexto, reforzando la idea del acompanamiento y la comunicacion.

Y relatando las situaciones que han aquejado a las familias, abordando algunas problematicas como
problemas de salud, laborales o fallecimiento de algun familiar.

Como una manera de contrastar lo que expresan directivos y profesores, se hace la pregunta ahora
a los alumnos. A partir del relato de un estudiante, ha existido comunicacién desde el colegio, con
el y su familia, utilizando entrevistas y WhatsApp.

A lo que otra alumna aporta sefialando que ha existido también un interés por parte de su madre
para mantener contacto con el colegio.

A partir de los relatos citados, los entrevistados refieren que lo mas importante ha sido

comunicarse, atender las necesidades de las familias, tener capacidad de escucha y mucho didlogo
como parte de la actuacién tanto de profesores como de equipo directivo.
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Figura 3. Tabla de resultados con cédigos, familias y extractos asociados

Familias de cédigos

Cadigos emergentes

Extractos

Liderar y monitorear procesos
de ensefianza — aprendizaje

Priorizar el curriculum

“E1l: pretendiendo siempre
poder querer abarcar mas
contenidos con  nuestros
alumnos y a través del tiempo
y a través de la realidad nos
fuimos dando cuenta que no
era posible, no era real
porque las circunstancias no
eran las adecuadas”.

“E6: Y ahora, evidentemente,
el tema del curriculum es
slper complicado porque no
podemos dar continuidad a
como nos planteamos el afio
al inicio, o sea, hay que hacer
cambios curriculares. De
hecho, una de las peticiones
qgue les hicimos o tareas que
acordamos con los jefes de
departamento, que son los
encargados de drea, es que
haya una adecuacion
curricular.

“E6: No podemos pretender
pasar estos enormes
programas si vamos a tener
que podar, va a tener que ser
menos y priorizar lo bdsico, lo
medular. Yo creo que eso ya
seria una riqueza para este
aflo con todo lo que estd
pasando. Si logramos primero
que los muchachos aprendan
algo, eso ya es un logro”.

“E1: teniendo super en cuenta
dentro de lo que es la gestion
curricular, igual un querer que
los alumnos aprendan,
independiente de las
circunstancias”.
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“E2: hicimos distintas
priorizaciones curriculares
antes de que entregara las
priorizaciones curriculares el
Ministerio. Ya nos habiamos
propuesto, claro, desde el
equipo directivo, desde los
jefes de departamento hasta
los profes, hacer un trabajo de
priorizacion curricular”.

“E3: nos fuimos de una
manera interiorizando en esto
porque cuando empezd a salir
la  priorizacion  curricular
desde el Ministerio, tomamos
también la informacion que
indicé el Ministerio. Que
daban estas charlas
ministeriales que son una
guia, porque tampoco es que
queramos hacer lo que se nos
ocurra. Entonces era como ir
comparando: a ver, que pide
el Ministerio, entramos a las
charlas que ellos proponian,
algunos coordinadores, jefes
de departamento, jefes de
ciclo, de departamento
también e ir viendo...esto nos
estd pidiendo el Ministerio,
como nos vamos adaptando
también para no quedarnos
fuera”.

“E3: aqui en esto de la gestion
curricular es muy importante
qué dice el profe también,
porque nosotros como equipo
directivo podemos tener una
vision, un ideal, pero luego
también lo importante es
hablarlo con los profes y decir:
“mira, esto es nuestra
propuesta, qué dicen
ustedes”. Porque son los
profes los que estdn haciendo
las clases y van viendo como
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van funcionado los cursos.
Entonces si no escuchamos a
los profesores, se produce una
dualidad que es super
extrema y que puede ser mala
en un sentido”.

“E9: adaptdndonos, tratando
de involucrar todos los
contenidos que se pueda, pero
que se aprenda bien”.

“E8: yo creo que, en base a
eso, como llevar al aula los
ajustes curriculares, yo creo
que tiene que ser con los
pequeiiitos, de una forma bien
concreta”.

“E13: nosotros, 32 medio
matemdtica, parece que (y me
confirma el Emilio por favor),
si alcanzamos a pasar toda la
materia. ¢Es asi Emilio? Si.
Pero en otras asignaturas
hemos pasado materia, pero
en lo personal siento que
falta. Como que me falta mas,
por lo mismo que dijo el
Emilio, nos pasaron la tabla de
contenidos a principio de ano
y no hemos como logrado los
contenidos propuestos.
Aparte que igual el afo
pasado como que nos falto
parte de materia en algunas
asignaturas, que este afo
teniamos como que reforzar. Y
lo hemos hecho, pero que
siempre como que vamos
atrasados.  Entonces  no
alcanzamos a completar el
afio entero”.

“E10: cuando estdbamos en
las clases presenciales los
primeros dias, nos pasaron el
listado de los contenidos que
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se pasarian durante todo el
afio y no se han cumplido en la
mayoria de las asignaturas”.

“E11: Yo creo que
evidentemente no es como en
el presencial, no estdn facil,
pero yo creo que al final tiene
una buena intencion y al final
lo consigue, claramente. Al
final se logran pasar las
materias, se logra hacer
distintas actividades.

Mantener
pedagdgico

el

foco en

lo

“E6: Vamos a tener que
ponernos a estudiar todos y
vamos a tener algo que
permita  efectivamente el
aprendizaje de los
muchachos, porque las
herramientas estdn para
poder armar una clase que
apunte hacia ensefiar y que
los muchachos aprendan,
estd. El desafio es nuestro:
como logramos que eso se
transforme en aprendizaje en
los muchachos”.

“E6: Ahora, si nosotros
tenemos mandatados por el
Estado, tenemos que segquir
cumpliendo con nuestro rol
educativo. Como  colegio
tenemos tener algun dato
para retroalimentar a las
familias, a los padres y
también el trabajo que han
hecho los muchachos. Y esto
es la evaluacion...”

“E11: Por ejemplo, en quimica
pasa eso. Yo hago una guia de
quimica, la profe la revisa, me
pone un 2.1 y después me la
pasa de nuevo y me dice “en
esto te equivocaste, si la
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corriges te pongo un 7”, y yo
la hago de nuevo vy significa
que igual hubo un
aprendizaje. O sea, yo aprendi
en lo que me equivoqué y
probablemente no lo vuelva a
cometer porque me lo dijeron
y al final saqué un beneficio de
ello”.

“E13: por mi parte, siento que
estas evaluaciones han sido
mas sencillas. Creo que se ha
tratado de simplificarnos la
vida, porque no sé, antes
estdbamos mas de una hora
en sala de clases haciendo la
prueba en papel, pero ahora
es como que, Si no
alcanzamos, por ejemplo, en
un tiempo determinado hacer
nuestras evaluaciones,
tenemos hasta el final del dia.
Entonces como que igual nos
dan un poco mas de tiempo
debido al contexto en que
igual es como un poco mas
dificil  hacer esto  por
computador”.

“E12: Siento que ha sido
mucho mds relajado en
comparacion a afios en que la
educacion ha sido presencial.
Las evaluaciones son
completamente distintas,
pero creo que uno se puede
acomodar rdpido a este tipo
de evaluaciones. Yo por lo
menos me acomodé rdpido.
Siento que ha sido mas
relajado”.

“E11: Evidentemente igual
tiene sus  fallas, igual
encuentro que estd como muy
relajada la situacion. Por lo
menos nosotros tenemos
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plazos como de dos semanas,
para pruebas, trabajos y como
que nos dan  muchas
facilidades para sacarnos en
todo un 7.0 e incluso después
de entregar trabajos podemos
entregarlos de nuevo re
revisados y al final como que
no es regalar un 7.0 pero es
algo asi. Y no sé lo que
conlleva esto si, no sé si esta
bien o esta mal, solamente
estd, asi que bueno”

“E13: Igual encuentro que
estd flexibilidad en las
evaluaciones puede como
jugar en contra no sé por lo
menos a mi personalmente
me incomoda que por ejemplo
hay asignaturas en donde yo
he entregado evaluaciones y
hasta este tiempo que no se la
nota, pero después resulta
que los que no lo entregaron
tienen como dos semanas mds
para entregarla. Entonces
creo que eso como que
deberia de regularse”.

“E13: porque es como injusto
por ejemplo en una materia
que yo haga las 5 guias que
nos mandan, pero qué otro
pueda hacer como 3 guias y
nos van a evaluar igual.
Entonces ahi deberia ser como
a esto en este periodo de
tiempo igual yo encuentro que
igual es largo para los
trabajos que nos han
mandado ultimamente. O no
al otro le va, sonard como un
poco cruel, pero que al otro le
vaya si mal porque al final es
como lo que se merece,
porque si tuvo como todo este
periodo, tuvo como todo este
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periodo de preparacion y no lo
hizo, es como que no importa
el esfuerzo, porque al final
todos se pueden sacar un 7
igual y eso personalmente me
molesta”.

“E10: yo igual queria recalcar
algo negativo, pero no sé si
tan enfocado igual en el
colegio. Yo creo que tiene que
ver con el trabajo de uno, pero
ahora uno se acostumbré a un
método mds  fdacil de
evaluacion, que por lo menos
a mi, me quité mi anterior
meétodo de estudio. Entonces
ahora no estudio tanto y me
sigue yendo igual de bien”.

“E10: Entonces siento que
después para cuando entre a
42 medio y vuelva a tener la
dificultad que tenia para el
aflo pasado cuando estaba en
el colegio, me va a costar
mucho mds acostumbrarme,
porque perdi todo el método
de estudio que habia
adquirido en toda la media. Y
lo mismo me va a pasar
cuando entre a la Universidad
si esto sigue asi. Entonces esto
es algo negativo que yo veo de
esta ensefianza un poco mds
fdcil, entre comillas”.

“E11: a mi mds me preocupa
el hecho de cémo va a ser el
proximo ano, porque siento
como que la materia que
pasamos ahora y lo que se
evalué ahora, siento que el
proximo afo como que vamos
a tener mds cosas. Como que
lo que no se vio este afio, va a
afectar en algo préoximo o va a
estar en la PSU o afectar en
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algo porque claramente este
afio tenemos que ver como
cierta cantidad de cosas y
vimos la mitad o menos.
Entonces me preocupa mds el
proximo afo”.

“E6: teniamos que tener una
plataforma, que debiamos
continuar con el camino
académico, por supuesto
porque es nuestro rol, es
nuestra responsabilidad”

“E7: yo creo que mientras uno
se enfoque en lo pedagdgico,
que es lo que a uno le
compete, en las entrevistas y
logre fundamentar, dar una
razon académica,
dependiendo del tema que
uno lo cite o tenga Ila
entrevista, yo creo que frente
a eso no hay ninguna
dificultad”.

“E6: poder reunirnos con el
apoderado, de forma virtual o
a través de un informe, breve
que diga, “mire su hijo esto ha
logrado en este periodo”.
Después  tendremos  que
cuestionarnos y decir, como
ayudamos a este nifio si no lo
logré o como nivelamos.
Bueno, van a venir un monton
de desafios”.

“E9: el colegio se ha
preocupado, se preocupd de
llevar  computadores, de
tenerle  internet a los
chiquillos que no tenian.
Entonces claro, este colegio se
ha preocupado de que por lo
menos los estudiantes tengan
la posibilidad de conectarse”.
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“E9: Ha tratado mas de
favorecer, ha beneficiado mds
la ensefianza, dentro de lo que
se puede”.

Aprender de manera
colaborativa y liderar al resto
de los profesores

“E2: lo mds importante es que
uno siempre tiene que saber
primero. ¢(Qué es lo que
hicimos? Empezamos a tomar
cursos con la Soledad (écudl es
el apellido de la Soledad?) ...se
me olvida siempre...Garcés
(dice el resto). Empezamos a
tomar cursos con la Soledad
Garcés y empezar uno como d
educarse antes de traspasar
esto a los profes que tenemos
a cargo. Como uno ser el mds,
como decirlo......el mds seco
.....no sé si puedo ocupar ese
vocabulario acd.....jajaja. El
mds seco en el drea como
para partir desde ahi para
traspasdrselo a los profes”.

“E3: Hay profes que son stper
clever en esto y también uno
acepta, eso es super bueno, lo
que van diciendo los profes.
Cuando un profe sabe un poco
mads, por ejemplo, de la clase
on line, de alguna plataforma,
uno dice “ahh qué buena idea,
puedes explicarlo tu,
tomémoslo”. Entonces es un
trabajo super en equipo”.

“E3: esto de que las
coordinaciones en equipo,
como departamento o

también en las individuales,
aqui van surgiendo las
distintas estrategias para ir
abordando las clases. Cuando
se comparten, es ahi donde
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uno desglosa y vas viendo que
va resultando o que no”.

“E2: Hemos utilizado un
montdn la estrategia de
fomentar las comunidades de
aprendizaje profesional. No lo
hemos logrado aun a
cabalidad, porque, por este
medio ha sido dificil, pero si de
compartir  experiencias 'y
prdcticas utiles, tanto entre
los distintos departamentos
como dentro del
departamento mismo. Eso ha
funcionado un montdn porque
también motiva y muestra
experiencias que le pueden
servir a otro para mejorar,
sobre todo, en este momento
y que todos estamos
aprendiendo y todos
queremos hacerlo de la mejor
manera por este medio, que
quizds, de forma presencial
como los profes ya
conociamos qué funcionaba y
qué no, quizds es mds dificil
como observar las prdcticas
de otro, queriendo aprender.
En cambio, por este medio se
ha hecho mads fdcil”.

“E2: por lo menos en las
reuniones de departamento,
podiamos  hablar  sobre
distintos temas, pero
mostrdbamos cosas que nos
resultaban. Entonces, “oh,
mira, ocupé esta herramienta
que me resulté. O hice esta
actividad con los chiquillos y
me resulto super bien. O
incluso compartiamos, “mira
lo que escribieron los
chiquillos en esto y leiamos y
todo el cuento”. Eso ha
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servido un montdn para
motivarlos”.

“E9: Yo siempre estoy llena de
ideas y se las presento a mi
coordinadora y ella me dice si
Si si, mejoremos esta, pero yo
finalmente hago lo que me
piden, entendiendo que esta
masa madre es lo que permite
ver los resultados que en el
camino vemos”.

Uso del error como instancia
de aprendizaje

“E2: les comenté porqué
habia salido mal y que fue
super util, porque salid
horrible y es porque no sabia,
este era otro curso, que no
sabia en esa época como
utilizar los micréfonos y todo
el cuento, que se podian
silenciar y que tenian que
silenciarse.  Entonces los
chiquillos se encontraron la
primera vez en esta segunda
clase que me salié horrible y
se miraron de nuevo, entonces
empezaron a hablar, tiraban
tallas y se escuchaba todo
encima de otra cosa y no
sequian el hilo. Fue bien
desastrosa”.

“E3: También podria agregar
que, para motivar, yo creo que
partir desde, mds que recalcar
los errores que hemos ido
cometiendo en el camino, es ir
fortaleciendo las cosas
positivas que cada uno ha
hecho o lo que ha ido
resultando”.

“E3: esto de que las
coordinaciones en equipo,
como departamento o
también en las individuales,
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aqui van surgiendo las
distintas estrategias para ir
abordando las clases. Cuando
se comparten, es ahi donde
uno desglosa y vas viendo que
va resultando o que no”.

Verificar el cumplimiento de
las tareas y de los acuerdos
que se toman entre el equipo
directivo y los docentes

“E4: hemos tenido que ocupar
una plataforma en relacion a
la asistencia de los alumnos,
no tan solo en la parte de los
contenidos, sino que tenemos
que saber, tener un control de
que cantidad de alumnos
estdn asistiendo a las clases,
en todas las asignaturas, ya
que no es fdcil llevarla.
Obviamente que de manera
presencial es mucho mds
exhaustivo y mds exacto en
términos mds presencial, pero
como estamos en este
contexto ahora, hemos tenido
que ocupar Drive en este
sentido y ademds
aprenderlo”.

“E6: nos pasa, que podemos
estar en una reuniéon que
hablamos diez temas distintos
y no se qué y hablamos y
hablamos y cada uno escuchéd
y se tomaron decisiones y
luego que de eso se va
gestionando  durante la
semana y se va concretando.
Entonces en ese proceso de
verificacion, que no es que
uno diga “lo hablamos y se va
a hacer” 'y quedamos
tranquilos de que ya lo
hablamos. No, ahora Ila
segunda etapa tenemos que ir
verificando como se estd
realizando esto y en ese
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sentido, lo que dices tu de
liderazgos intermedios, que
son la parte que mds nos
sustenta la gestion, que las
cosas realmente se vayan a
concretar y se apunte hacia
adonde queremos que
apunte, es el
acompanamiento con ellos”.

“E6: El verificar, ver si con las
decisiones que tomamos se
generd alguna dificultad,
como cambiamos. Porque en
esto también hay que ser
super pldstico. No podemos
decir “asi lo habiamos dicho”.

“E6: Hay una que es el
profesor jefe, ahi estamos
haciendo un sondeo con esta
tarea que estd haciendo la
Karen, junto a sus profesores
jefe de media, de 7°mo a 42
medio, donde hay una
cercania, una compafia
humana del profesor jefe con
los alumnos. Entonces, para
poder percibir como estdn,
como ha sido su experiencia
con la plataforma, con la
pdgina, con el material, cuales
son las razones por las que
estdn o no cumpliendo o el
porcentaje que estd
cumpliendo”.

“E6: Ahora si viene esta
segunda etapa que vamos con
el uno a uno, canalizando que
“este niflo que no estd
haciendo nada, cual es la
razon”, o el que estd haciendo
cincuenta, por qué, por una
razéon de tiempo, por una
situacion familiar. Entonces
acd el profesor jefe va a
cumplir un rol de verificador

61




muy importante, también las
directivas de padres, porque
esta tarea la estamos
haciendo en conjunto con el
centro de padres, indicando y
sacando el mito de decir “es
que no lo puedo hacer por
conexion, por falta de
computador, por no se qué”.
Porque en un periodo era
como la excusa, pero ahora,
verificando la realidad de todo
el colegio”.

“E6: el trabajo que han hecho
los jefes de departamento de
entregar 'y retroalimentar
cuantos nifos les habian
entregado a sus profesores las
tareas de vuelta. Que eso
también era un dato de las
primeras semanas y ahora en
esta segunda etapa, es la
realizacion de algunos
controles, test, obviamente
con evaluacion formativa,
acumulativa, que también nos
van a ir indicando la cantidad,
el dato mds concreto en este
periodo, ya luego después de
un mes de adaptarnos a este
nuevo sistema, de
participacion de los
muchachos. Entonces ahi
vamos a tener el dato super
concreto de “en este control,
en esta ficha de trabajo”,
cudntos nifios lo hicieron y que
resultado tuvieron”.

“E7: En el ciclo nuestro, los
dias martes de cada semana,
tenemos que entregar todo el
material que es para la
semana subsiguiente.
Entonces  entregamos el
material con una semana de
anticipacion, la coordinadora
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lo revisa, si te quiere hacer
una sugerencia te indica, que
te parece, lo agregamos o lo
sacamos. Tienes un apoyo
constante en cuanto a tu
coordinadora y eso creo que
es fundamental en este
trabajo”.

Gestionar a partir del didlogo

“E3: al escuchar a los profes y
que ellos digan “mira, con mi
curso puedo llegar a este
ritmo, con este no” y discutir
un poco los contenidos,
llegamos a consenso que nos
permitan a todos trabajar de
una mejor manera”.

“E3: como cada uno estd en su
casa y tiene distintas
situaciones, distintas
realidades, ha implicado yo
ser muy paciente, y también
sequir dando confianza de que
lo que estdn haciendo estd
bien, que a lo mejor hay cosas
que corregir, pero confiar
mucho en lo que ellos hacen.
Me parece que esto a mi me
abre la posibilidad a tener
mds didlogos con ellos, cosa
que nos podamos entender en
esta circunstancia”.

“E6: por, sobre todo, tomar en
consideracion a los distintos
estamentos del colegio, es
decir, que no solamente las
decisiones pasaran por el
equipo directivo o por mi en
este caso”. Las decisiones
tienen que ser conversadas
con los distintos estamentos.
Y eso implica el didlogo, si bien
es cierto que no se puede con
todos los profesores en cada
momento, pero si a través de
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las distintas jefaturas de
departamento”.

“E6: Todas las decisiones son
conversadas con el equipo
directivo, un grupo mds
cercano de docentes, también
se traspasa la informacion a
los profesores de las distintas
dreas y con el centro de
padres”.

“E6: la comunicacion es, en
este tipo de situaciones de
crisis, lo que hemos ido
aprendiendo en el tiempo, es
que las decisiones no las
podemos tomar solos, no
pueden pasar por una
persona”.

“E6: toda la literatura que
habla sobre cémo gestionar
escuelas, como se debe hacer
la educacion en estos tiempos
y no se qué. Incluso, hasta no
solamente en las escuelas,
sino que, en las empresas, es a
través del didlogo”.

“E8: Yo creo que, con respeto
cierto, con un tono gentil,
ameno, que se genere un
ambiente empdtico. Yo creo
que es como la linea que tiene
el colegio de todas formas
ah”.

Gestionar
recursos
objetivos

y coordinar los

para

conseguir

Gestionar en equipo

“E3: Pero en verdad el equipo
directivo desde que ha pasado
toda esta, desde que estamos
en esta situacion, ha
mantenido primero nosotros
como equipo directivo, una
super buena comunicacion
que es importante.
Comunicarnos, respetar
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nuestras opiniones, llegar a
consenso, confiar en los
criterios, confiar en que mejor
otro equipo del equipo
directivo tiene mds razon que
a lo mejor mi idea. Eso como
base”.

“E6: de verdad uno se da
cuenta que es mucho mds
llevadero el trabajo de dirigir
el colegio cuando estds
acompanado con otros y es la
compaiia adulta, porque los
adultos somos los
responsables de la educacion
de los muchachos y pasa por
los profesores, pasa por el
equipo directivo, los jefes de
departamento, inspectores y
por supuesto los padres”.

“E6: Nosotros como
estructura hemos intentado
mantener el nexo con el
equipo directivo. Dentro del
equipo directivo estdn las
jefas de ciclo, que es un cargo
que vamos haciendo juntos.
La jefa de ciclo de pre-bdsica,
de bdsica y de ensefianza
media vamos juzgando las
distintas decisiones que se van
tomando en los ciclos y no
solamente la jefa de ciclo
conmigo sino también en
muchos de estos encuentros
participan también las otras
jefas de ciclo”.

“E6: hemos estado trabajando
en conjunto con ellas, muy
periddicamente cuando
estdbamos de forma
presencial en el colegio, nos
juntabamos todos los lunes,
ahora nos juntamos tres veces
a la semana, si es necesario
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todos los dias. En el primer
periodo era todos los dias
para poder pensar y repensar
las cosas, proponerlas,
después revisarlas,
mejorarlas, evaluar juntos.
Entonces esa es la primera
parte que es con las jefas de
ciclo. Luego, con los jefes de
departamento, que cada drea
del conocimiento tiene

nuestro colegio como
estructura. Jefe de
matemadtica, lenguaje,

ciencias, ed. fisica, etc.”

“E6: Y también con las
personas que ahora les ha
tocado acompafiarme en la
direccion del colegio, también
ha sido asi: con Alejandra, con
Karen, con la Gaby, con
Daniel, con la Caro. Ellos
también tienen la misma
escuela que yo. Es re bueno
porque trabajamos con el
mismo criterio”.

“E8: Me parece que la forma
que tiene el colegio de
trabajar no solamente en la
entrega de contenidos si no
que la entrega de Ia
construccion de un ser
humano, a través de las
coordinaciones 'y de las
coordinaciones a un subgrupo
directivo y asi como se
ramifica una vision de otro
que trae algo mds grande, que
en este caso es Alex, se
ramifica a través de la
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educacion que nos entregan
como profesores”.

Educar a distancia

“E6: Esta situacion virtual es
re compleja para los colegios
o para la educacion como
nosotros la entendemos como
la hemos vivido, porque si
efectivamente la educacion
como nosotros la concebimos
es mirando a otro en base a
una relacion humana, en
donde yo tengo a una
persona, a un profesor, a un
maestro, un adulto que me
guia 'y por esa relacion
humana puedo ser yo
educado como alumno y hacer
un camino juntos, yo no sé
como llevar eso a lo virtual.
Me mata todo, me desarmd. Y
la virtualidad es un riesgo
porque no es humano y la
educacion como nosotros la
percibimos, como yo la he
aprendido en todos estos
aflos, pasa por una relacion
humana. Es un riesgo esto
mismo de no vernos las caras,
es un riesgo profundisimo”.

“E6: Pero ahora, hay que ser
creativos, es un desafio como
lo vamos a hacer, como
mantenemos el nexo, como
generamos comunidad, como
mantenemos la comunidad
virtual, espero que no por
mucho tiempo, pero eso es un
punto. Como no nos
olvidamos del rostro del otro”.

“E1: para mi meterme mucho
estudiar y a trabajar y a
buscar nuevas metodologias
que fueran mds amenas,
amistosas y amigables para
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con los alumnos. Porque
evidentemente no podiamos
replicar las metodologias con
las cuales estdbamos
trabajando en las clases
presenciales. Entonces acd
habia que, sin convertirse en
un payaso, pero si teniamos
que buscar formas en las
cuales pudieran ser atractivas
las clases, pero si no es muy
facil que los nifios se
desconecten, no prendan sus
cdmaras.

“E7: por lo menos de 1° a 4°
bdsico, los chiquititos estdn
divididos en grupos. En grupos
de 12 o 13 nifiitos por clase, en
donde nosotros repetimos
tres veces la misma clase,
pero a 3 grupos distintos de
nifos. Por lo tanto, es un
grupo pequeno con el cual
estamos trabajando todos los
dias, casi todos los dias
porque hay dos dias donde el
curso se divide solamente en
dos. Entonces, esto de que
sean grupos  chiquititos,
favorecen absolutamente el
aprendizaje de ellos. Fue una
medida excelente esta que
tomaron de dividir los grupos
en cursos, de verdad que es
casi una educacion
personalizada, porque no
queda ningun  nifio  sin
preguntar, no hay ningun nifio
que no participe, porque
ademds se intenciona que
todos comenten, que todos
respondan, que todos
participen en el inicio de la
clase, entonces, de una u otra
forma, y es evidente porque
uno estd mirando.

68




“E7: Luego, iba todo perfecto
hasta que surgio esto de la
plataforma Meet, en donde a
mi'y yo sé que a otras colegas
también, les pasé que la
plataforma no respondia en
forma adecuada con su
computador, porque no era un
problema de internet, era del
computador. Entonces,
probamos, dos dias si no me
equivoco que yo probé y no
pude utilizarlo porque se me
pego todo el rato la imagen,
no podia proyectar las
imdgenes que tenia. Ahi fue
horrible”.

“E7: Ahi fue como el punto
negro de este periodo porque
de verdad que fue estresante,
al final tu después dices
“mejor me compro otro
computador”, porque uno
incluso trata de resolver y
busca una solucion porque al
final eres tu quien tiene que
estar frente a la pantalla y
ddndole las explicaciones a los
nifios, entonces, no queria
llegar a ese extremo tampoco
porque igual es un gasto que
uno a veces no tiene
considerado”.

“E7: en cuanto a los recursos
pedagdgicos, bueno,
confeccionar material que a
veces uno utilizaba recursos
de los libros, que se yo, las
imdgenes que salen en los
mismos textos, todo eso, hubo
que crearlo ahora, crearlo,
tener material visual para que
los niflos puedan observar,
comentar. Los power, por
ejemplo, nosotros en primer
ciclo no usamos power, no
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usamos ppt, las salas nuestras
no tienen la instalacion del ppt
en el colegio. Por una razon
que el colegio la tiene super
clara 'y es porque los
chiquititos necesitan otro tipo
de actividades, mas que mirar
un power point”.

“E7: Si bien con los chiquititos
uno siempre tiene una
motivacion previa a las clases,
acd también hay que hacerla,
0 seaq, un juego, una cancion,
un desafio, porque de verdad
que a veces ellos saben que no
estdn en el colegio, estdn en
su casa que es su zona de
confort mdxima, entonces hay
algunos que no quieren o que
estdn porque los sentaron o el
que estd todo el rato con la
mano en la cdmara jugando.
Entonces, esto de quebrarles
el esquema, de captar su
atencion de cierta forma,
igual era un desafio mayor,
mds aun sabiendo que detrds
de la cdmara estd toda la
familia que te estd
escuchando, que te estd
mirando, o sea y pendiente
también si hay algun error o
qué dijo, de qué manera lo
dijo, porque aqui si que
quedamos expuestos todos”.

“E8: porque como ha sido un
desafio, mira prdcticamente el
computador, para lo que es
educacion parvularia, ojald
estuviera super alejado. Mds
que buscar informacion para
como preparar una clase por
asi decirlo, en una forma muy
ligera. Y era un poco lo que
llevabamos con el Patrona
porque las clases tienen que
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llevar mds a la experiencia
real, acercarlos a la
experiencia real. Entonces
este cuadradito era
absolutamente lejos para mi,
en lo personal y me he
transformado en una
disefiadora  grdfica, una
programadora, no sé”.

“E9: Siento que tuvimos que
adaptar a disminuir a un 20%
quizds la exigencia que antes
teniamos de manera
presencial. Por ejemplo, antes
en 42 medio, los chiquillos
salian haciendo su plan de
entrenamiento. Eso es a lo que
apuntdbamos: que supieran
en 42 medio ya organizar su
propio plan de
entrenamiento. Sin embargo,
por ejemplo, ahora, ha sido
mds bien que nosotros les
indicamos que tienen que
hacer y ahora, por dar un
ejemplo, vamos a dar un
minuto de abdominales y listo.
Y estdn con  nosotros
trabajando. Pero no que ellos
digan, “ah, para hacer un plan
de entrenamiento voy a
considerar estos principios y
voy a hacer tantas
repeticiones y series”. Eso este
afio no lo pudimos lograr.
Ahora, me he enfrentado a
que todos los dias tengo que
estar sentado frente a un
computador (sentado entre
comillas), porque me paro
para hacer los ejercicios, pero
frente a una pantalla que es
algo que a mi en lo personal
no me gusta”.

“E9: en mi curso, se estdn
conectando  sin  cdmara,
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algunos ni siquiera hablan,
algunos ni siquiera escriben
por el chat respuestas y son
contados los de mi curso por lo
menos, con los que, si hay una
interaccion, puedo
preguntarles y si  estdn
atentos. Pero por ejemplo en
consejo de curso, ellos me han
dicho, he sabido que mientras
estdn en clase, estdn jugando
Among Us a través del celular.
Entonces claro, estoy aqui
conectado “si, si, si” y apago
la cdmara como que estoy,
pero si nos llevan una ventaja
en esto de la tecnologia que
son capaces de estar haciendo
las dos cosas bastante
simultdneas y sin que los
pillemos. Entonces es dificil
llamar a la atencion ahi al
estudiante. Por eso digo ahi,
es dificil de responder y
netamente  depende  del
estudiante”.

“E9: Tampoco de los papds:
los papds van a venir, van a
mirar el computador y “ah,
estd en clases”. Escondo la
otra pdgina. Lo veo como bien
dificil, no imposible, pero si
hay un estudiante que me esté
escuchando, ahi puedo decir
yo el 1%, el 2%, pero estd
dificil hoy en dia”.

“E9: En el caso de educacion
fisica, igual ha sido mds
complejo porque no todos
tienen un espacio para poder
conectarse, habia algunos que
me decian entrevista de
apoderados, “profe, no tengo
donde conectarme para hacer
los ejercicios”. Entonces claro
en mi asignatura en

72




particular, siento que nos
hemos visto bastante
perjudicados con el tema de la
crisis”.

“E9: De alguna manera antes
estaban un poco mds
obligados en el moverse al
estar en el colegio, se
animaban con el otro. Acd, el
que no le gustaba hacer el
ejercicio, ahora menos le debe
gustar hacerlo solo, que
quizds los vecinos lo deben
estar escuchando, que estd
haciendo el loco, no sé.
Entonces, en las otras
asignaturas me da la
sensacion de que es distinto.
Estoy sentado escuchando y
alguno puede estar incluso
acostado y estd en la clase”

“E13: Obviamente ha habido
innovaciones y modificaciones
Porque partimos de una
forma distinta las clases. Con
respecto a los contenidos, si
ha habido una innovacidn por
parte de los profesores porque
creo que ha habido muchas
mas actividades, que antes
era como pasar mas materia,
pero ahora hacemos como
mas actividades para reforzar
esa materia, que, aunque no
sea tanta cantidad en
comparacion al afo pasado,
por ejemplo, como que
hacemos una revision mas
profunda de ella. Cuando
hacemos estas actividades,
tenemos mayor apoyo de los
profesores, porque antes los
profesores nos dejaban hacer
las cosas como mas solos.
Pero en este contexto los
profesores han estado asi, si
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tenemos dudas que les
preguntemos, si no
entendemos como hacer esto
que les preguntemos y ellos
ahi estdn dispuestos a
explicar”.

“E11: creo que, como todo
proceso, fue como algo
paulatino. Siento que en un
principio igual era nuevo para
todos y era como todo mas
complejo, no habia tanta
comunicacion o no se exploto
al mdximo lo que podia hacer
al momento de la innovacion
de los contenidos. Bueno
ahora como que se normalizo
la via on line y siento que igual
ha sido bastante bueno.
Siento que ahora este sistema
beneficia mas la motivacion
del alumno porque, por
ejemplo, en Historia nos
pasan guias y como que dicen
cierta informacion y te ponen
paginas largas o videos de
YouTube, por ejemplo.
Entonces al final si tu quieres
responder completamente la
pregunta que te da la guia,
tienes que ver esos videos o
tienes que leer un pdrrafo y
buscar cierta informacion en
pdrrafos grandes. Siento que
ahora beneficia un poco mas
la curiosidad y como el
alumno quiere aprender”.

“E11: siento que el tema del
Classroom ha sido muy
exquisito, como lo mejor que
ha pasado en toda mi vida,
porque te dan las tareas en
bandeja, te dan notificaciones
de absolutamente todo lo que
pasa. Entonces siento que
podria ser algo igual que se
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mantenga. Si se te olvida algo,
es porque quieres que se te
olvide algo. Aparte que te
llegan correos”.

“E12: a mi me gustaria decir
que por ejemplo pues son los
mismos los mismos ppt que
pasarian en una clase
presencial, solo que no se,
resumidos y que se presentan
a largo una clase y se suben al
Classroom. Eso es lo unico que
ha cambiado. Una clase
presencial resumida”.

“E10: Que es casi lo mismo
que haciamos en las clases
presenciales, pero yo creo que
ahora hay un poquito mas de
paciencia por parte de los
profes y un poco mas, no se si
de voluntad, porque antes
igual la tenian, pero ahora yo
me siento un poquito mas
libre de decir no entendi y
saber que el profe me va
explicar de nuevo, una, dos o
hasta 4 veces, cosa que
presencialmente no percibia
yo tanto”.

Actuar frente a una crisis de
manera inmediata y decisiva
por parte de la institucién

Contar con un plan de accion
frente a la crisis

“E1: Primero, que ha sido un
camino porque partimos en
marzo sin saber lo que podria
significar una pandemia ni
trabajar con los nifios ni con
los profesores a través de
plataformas. Entonces ha sido
también un cambio a lo largo
de marzo hasta ahora”.

“E2: no sabiamos si ibamos a
volver, cuanto tiempo ibamos
a estar, como lo podiamos
hacer y teniamos también que
empezar  rdpidamente a
trabajar en este nuevo medio
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sin conocerlo. También
tratando de aprenderlo de
forma rapida porque
teniamos que hacerlo ya, no
teniamos espacio  para
aprender mds que en la
experiencia. Eso fue una de las
primeras cosas”.

“E4: mantener una buena
contencion o  mantener
incluso este aprendizaje que
hablaba recientemente nos
favorece y nos da tranquilidad
para sequir avanzando en este
tipo de crisis que estamos
llevando. Asi que, en ese
contexto, creo que hemos ido
aprendiendo y ya nos hemos
ido acostumbrando y a la vez,
ya por llamarlo de alguna
manera, un relajo frente a la
situacion de crisis. Entonces
en cierta medida, es una
adaptacion y un aprendizaje
en este contexto”.

“E1: entendimos también que
en este contexto habia que ser
el doble de tener este
ambiente acogedor, en el cual
los profesores y nosotros
también, nos sintiéramos
comodos y bien en el trabajo
al menos Ya que todo era tan
confuso era eso propiciar
ambientes agradables en los
momentos de la
coordinacion”.

“E6: luego, esta situacion que
logramos terminar el afo,
logramos rearmar los canales
de comunicacion y rearmar
también las confianzas por
decirlo de alguna forma, entre
los distintos participantes de
la comunidad, los profesores.
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Y veniamos bien encaminados
en marzo, pensando en de
alguna forma, refrescar el
ambiente del colegio con
nuevas caras, también con
una relacion mucho mds
cercana con los alumnos, con
el centro de padres, etcétera y
estaba toda esta tension que
habia de marzo”.

“E6: Habia una gran tension
para los colegios y también
para todo Chile en funcidn de
que iba a pasar en marzo. Ya
veniamos como en eso y
teniamos planes: tenemos un
camino A, en que nos vaya
muy bien con todo este
trabajo que habiamos hecho
de retomar las confianzas con
los profesores. De retomar
una linea académica también,
muy fuertemente, nuevas
propuestas académicas. Y por
otro lado, apostabamos al
plan A que nos fuera muy
bien. Y que las primeras
semanas ibamos hacia alld.
Las primeras semanas fueron
muy buenas para el colegio,
en cuanto al proceso que
habiamos llevado desde fin de
aflo. Y luego, viene esta
situacion que ya, viendo las
noticias 'y un poco las
conversaciones que habiamos
tenido, que era factible que
pudiese pasar algo asi.
Entonces no sabiamos desde
el Gobierno como lo iban a
manejar”.

“E6: Ya veniamos con la
experiencia anterior, entonces
bdsicamente nosotros nos
reunimos,  juzgamos las
posibilidades que tenemos,
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tomamos acuerdos y vamos
por un camino. Cuando nos
dan esta situacion de que hay
que suspender las clases,
inmediatamente empezamos
a ver cudles eran nuestras
posibilidades. Nos pilla por
supuesto sin estas
herramientas tecnoldgicas de
aprendizaje en que todos nos
vamos a tener que reinventar
hoy. Llegan y el colegio tiene
que tomarlas y adecuarlas y
también reinventarse en ese
sentido.

“E6: Aqui la comunicacion es,
en este tipo de situaciones de
crisis, lo que hemos ido
aprendiendo en el tiempo, es
que las decisiones no las
podemos tomar solos, no
pueden pasar por una
persona, o sea, eso yo lo tengo
grabadisimo que no puedo
decidir las cosas sola, aunque
esté super convencida que mi
percepcion es mds adecuada
que la del otro, pero no. Tiene
que ser en didlogo, porque
finalmente, la escuela cumple
un rol que es de colaborador
del primer educador que es la
familia. Entonces eso no se
nos puede olvidar que la
primera persona que
debemos tener de aliado y
renovar estos votos como si
fuéramos un matrimonio e ir
renovando los votos mano a
mano es con los papds,
porque  ellos  son los
principales responsables de la
educacion de sus hijos. Ellos
son los que nos confiaron a sus
hijos a este proyecto y por
ende tenemos que ir juntos”.
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“E6: También, con los
apoderados. Muy
fuertemente con los
apoderados. El trabajo
también clave fue con este
acompaiamiento en la toma
de decisiones fue con el centro
de padres y  también
incorporar en el didlogo al
centro de estudiantes, al
centro de alumnos. Entonces,
eso yo creo que también eso
permitio que la crisis, si bien
es cierto la estamos sintiendo,
es compleja, pero vamos
haciendo un camino juntos.
Todas las decisiones son
conversadas con el equipo
directivo, un grupo mds
cercano de docentes, también
se traspasa la informacion a
los profesores de las distintas
dreas y con el centro de
padres”.

“E3: tuvimos que establecer
canales de comunicacion
rdpidos que ya los teniamos,
pero establecerlos mds rdpido
aun entre equipo directivo,
jefes de departamento 'y
profesores y también con los
papds, con los apoderados.
Establecer canales de
comunicacion rdpido con ellos
y estar en contacto y
comunicacion frente a la
incertidumbre, que todos
tenemos. Poder comunicar los
acuerdos a corto plazo, no a
largo plazo”.

“E8: Yo tengo a todos mis
alumnos y sus familias por
WhatsApp. Incluso a nifos
que han pasado a estar con la
abuela, tengo contacto con
los abuelos para poder
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ayudarlos en este tema de
como ingresar, de como
verificar, guiar, ayudar”.

“E11: Yo creo que el colegio,
en general lo que ha hecho, lo
que diria es que no se ha
comunicado de manera tan
intima por WhatsApp o cosas
asi, sino que lo ha hecho mas
a través de  distintos
comunicados o a través de
anuncios de Classroom o
publicaciones del colegio en
distintas plataformas”.

“E6: No, si hay que cambiar,
hay que cambiar, o sea, sin
temory ahi veremos como. No
hay registro nunca de un
colegio en esta situacion.
Entonces claro que hay que
ser creativos, cambiar y
obviamente juzgando las
cosas, cuando es adecuado,
pero no temer a que
“movdamonos  hacia  otro
lado”.

“E8: Ha habido puertas,
ventanas, mamparas pard
decir esto podria mejorar,
esto no me parece, no solo
para los profesores, también
para los alumnos y por tanto
también a los papds. Entonces
me parece que incluso, en el
escenario que hoy atraviesa la
crisis, ha habido formas y
puertas donde uno puede
llegar para hacer mejoras”.

“E9: Hacia atrds y
considerando este periodo,
siento que igual es como
estricto el colegio, pero igual
ha sido, en estos momentos,
como bien flexible con el tema
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de las evaluaciones, si no tiene
cdmara igual estd en clase”.

Experiencia frente a la crisis

“E6: al no ser un colegio
vulnerable, no vemos quizds
situaciones tan dramdticas
como se pueden ver en estos
colegios, de violencia
intrafamiliar o delincuencia o
consumo tan excesivo de
drogas, quizds pensando en
los alumnos. Si, como
situaciones de crisis, que cada
vez han sido mds recurrentes,
y hemos tenido que ir
aprendiendo como
abordarlas, por las distintas
generaciones de muchachos,
esto ha ido en aumento, son
las situaciones de problemas
sicoldgicos y siquidtricos. Eso
también implica una gestion o
un plan de accidn en funcion a
como uno maneja este tipo de
situaciones. Sin ser la escuela
un lugar para la sicoterapia,
pero que tenemos que
trabajar cada vez mds con
jovenes o con nifios con
distintas dificultades en esas
dreas. Mds alld de las
situaciones propiamente tales
como de necesidades
educativas  especiales, de
déficit atencional y eso. Que
en el fondo hay herramientas
para abordarlo, pero si las
situaciones  sicoldgicas y
siquidtricas ultimamente han
sido mds recurrentes. Alli hay
situaciones de crisis”.

“E6: Evidentemente la escuela
estd en crisis hace rato,
estamos en constante crisis y
parece que estamos cada afo
mds bombardeado: viene un
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estallido y no alcanzamos a
vivir esa crisis, a asumir, a
rearmarnos de eso y viene
otra y asi hemos estado afios.
Pensando en los colegios
subvencionados (no sé las
otras experiencias). Lo sé de lo
que he conversado con otros
directores y otros amigos y
profes. Pero la escuela
subvencionada, muchas de
ellas murieron en el camino o
cerraron o se transformaron
en otra cosa o ya no pueden
educar definitivamente.
Nosotros hemos intentado
hacer educacion todos estos
anos, seriamente. Hemos
estado en crisis tras crisis, si
no es politica es interna, es
familiar. Las crisis de la
sociedad nos llegan a la
escuela, sumado con todo lo
que nos da el Ministerio
también. Entonces, es
complejo”.

“E6: Por ejemplo, hace aios,
hablo de mds de 10 afos
atrds, teniamos un nifo
esquizofrénico que se
golpeaba. También era
agresivo con algunos de los
muchachos, entonces eso
provocaba en ciertos
momentos, algunas crisis
dentro de la escuela”.

“E6: En la trayectoria de lo
que me ha tocado vivir como
profesora y dentro del equipo
directivo, estdn las crisis
familiares que repercuten en
el colegio. Padres con muchas
dificultades y que llegan al
colegio y transfieren sus
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propias dificultades en el
establecimiento”.

“E6: También, la crisis de los
movimientos sociales que
obviamente repercuten en los
colegios. Tuvimos un periodo
de fuerte crisis también de
protesta con la revolucion
pingliina, en esos afios, que
hicimos una auto toma. Al
final, cdmo  gestionamos
dentro de la creatividad que
va surgiendo cuando ocurren
estas cosas, nos movio todo.
Nuestro colegio es un colegio
es un colegio super tranquilo,
academicista, con papds
preocupados que los nifios
estudien y de repente, se vio
en esos anos totalmente
trastocada la normalidad de
nuestra rutina escolar y nos
encontramos con esta
situacion en que habia desde
colegios cercanos que estaban
siendo destruidos, saqueados
y todo eso. En esos afios y
nosotros optamos por la auto
toma y nos quedamos con
nuestros alumnos ahi en el
colegio. Con los papds
haciamos turnos, lo
pasdbamos chancho. Esa es la
forma del momento. También
hubo discusion por supuesto,
diferencias de formas cémo
enfrentar la situacion, pero
después de todo, retomamos
y bien”.

“E6: Otra crisis compleja fue la
de la enfermedad de Ia
directora, o sea una persona
con un gran cardcter por
donde pasaban la gran
cantidad de las decisiones,
estaba centralizado de alguna
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forma en ella como una figura
muy fuerte muy potente y se
enfermoé y quedamos asi,
medios huérfanos en ese
momento. También hubo que
rearmar ahi la estructura y la
forma en la que nosotros
trabajébamos. Entonces, fue
un gran y lindo aprendizaje
que ahora estd super
respaldado en la literatura,
pero que no puede depender
la direccion de una persona.
Tiene que haber un equipo y
nosotros lo aprendimos de esa
manera. Ahi nos dimos cuenta
de que no puede depender de
una persona o si no después
quien dirige la cosa si le pasa
algo. Somos todos humanos”.

“E6: la otra crisis compleja
que nos toco ahora fue la del
aumento en cuanto a las
situaciones sicoldgicas en los
muchachos y psiquidtricas. El
aflo pasado, el intento de
suicidio en un alumno. Eso fue
un antes y un después, que un
muchacho de 62 bdsico se
lanzd del 2do piso y cayd en
pleno patio. Entonces eso,
dentro de las crisis, quizds, con
toda certeza, es la mds fuerte.
Lo otro es politico, parte de la
vida, enfermedades, el mismo
estallido social también que
vivimos el afio pasado, pero
estd dentro de un contexto.
Pero que un nifio de 62 bdsico
que se tira de un 2%do piso,
con toda la mirada que
nosotros intentamos tener en
el colegio hacia nuestros
alumnos, fue un golpe
tremendo y una gracia de Dios
que el nifo esté vivo”.
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“E7: Algo complejo que me
tocd antes de este afo, fue el
terremoto de 2010. Ese
terremoto después tuvo una
réplica como en marzo, por
ahi. Eso ha sido como lo mds
critico que nos ha tocado vivir
como situacion compleja, en
donde ahi si que fue caos
total. El colegio si bien estaba
super contenido, los nifos
super tranquilos, todos nos
movimos como habia que
hacerlo, pero el caos quedod
cuando llegaron los papds,
desesperados a buscar a los
nifios, a los mds chiquititos,
sobre todo. Llorando, no
querian entrar al colegio. Ahi
fue el momento critico,
porque los niflos adentro
estaban  bien, asustados,
obvio, habia sido la tremenda
réplica. Y ademds fue en
recreo, eso fue lo peor. Pero,
eso fue como el momento mds
complejo, asi como dificil que
recuerde, pero mds que eso,

”

no-.

“E9: Tuve un 22 medio hace
como 6 anos y ahi tampoco
habia muchos problemas, asi
como  emocionales, que
llegara un nifio y me dijera
que tiene depresion. Nada por
el estilo. Y ahora yo siento que
si, a esta edad, ya el afo
pasado tuvimos un nifio que
se lanzé del segundo piso y
estaba en 6%o. Entonces
claro, antes no existian o no se
percibian esos problemas y
ahora yo la verdad es que yo
tampoco me he enfrentado a
alumnos o apoderados que
me digan, “mi hijo estd con
depresion”. Asi es que no sé si
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lo estoy abordando bien
cuando estdn mas o menos
mal los chiquillos, pero no
podria decir que “si estoy
super preparado”. Yo creo que
no, que, llegando el momento
de los quiubo, me voy a sentir
que venga la sicéloga por
favor a la  entrevista
conmigo”.

“E9: De asignaturas
relacionadas con la montafia,
podria  rescatar que ahi
trabajdbamos harto el tema
de trabajo en equipo,
liderazgo,  resolucion  de
conflictos. Si creo que esa me
ha servido bastante como
para llevar a cabo hoy dia las
clases, el tema de Ia
ensefianza. Pero creo asi que
como en la Universidad me
hayan entregado algo para un
momento de crisis, no sé que
es lo que podria rescatar de
ese entonces, ni siquiera
psicologia que me pasaron en
la Universidad me sirve en
estos momentos”.

“E9: Lo otro complicado que
ocurrio en el pais, fue el
terremoto de 2010 y que fue
justo cuando yo entré al
colegio, pero ahi se atraso el
ingreso. Tampoco yo ahi en
ese entonces, entré con 16
horas al colegio, entonces
tampoco estaba quizds tan

involucrado con las
situaciones personales de los
estudiantes, no los

identificaba, no conocia a las
familias. La verdad que, asi
como crisis, no tengo recuerdo
de haber participado de algo”.
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“E9: El afio pasado solamente
que fue esta crisis que yo diria
con el estudiante que se lanzd
del segundo piso y que justo
vino con un movimiento
estudiantil del colegio
Patrona. Empezaron a hacer
paros, cosa que antes nunca
habian ocurrido en el colegio.
Eso. Siento que no he tenido
muchas crisis vividas en el
colegio”.

Garantizar la convivencia vy
participacién de la comunidad
escolar

Procurar el bienestar de los
estudiantes

“E6: Pero si mds
cercanamente con el centro
de alumnos. Por ejemplo, yo
intento conversar con ellos,
hemos  hecho  reuniones
también con los muchachos y
tratando de mantener este
lazo. De ellos como
representantes de una parte
del alumnado, porque son los
alumnos mds grandes. Que
hemos podido percibir de los
muchachos, que en general
quedaron en schock. Es
compleja la postura en que
estdn ellos, porque
efectivamente se les cayd un
esquema de tener un afo de
trabajo, que, en el caso de los
mds grandes, para el NEM, ha
sido muy fuerte para los 4°
medios porque vienen del
estallido social del afio pasado
y que ha sido muy irregular su
afio. Luego tuvimos la
experiencia del muchacho que
se intentd suicidar el afo
pasado. Eso también provoco
una situacion emocional muy
fuerte en el alumnado porque
lo vieron. Para todos. Y estd
también el tema de los
cambios curriculares y
también tienen ese tema y
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ahora el coronavirus. Ellos han
sido los mds afectados y estdn
medio paralizados y por eso
tenemos que ir trabajando
juntos para poder moverlos,
porque la vida sigue y ellos
son jovenes y tienen que
vernos a nosotros en que nos
vean ciertos en que hay una
posibilidad en todo, incluso en
estas circunstancias hay”.

“E10: en mi caso yo si he
tenido apoyo de la profe jefe y
ademds de algunos profesores
que al final de alguna clase o
al principio, siempre aclaran
que si queremos hablar con
alguien, siempre ellos estdn
disponibles como para eso o
con la sicéloga igual.

“E10: Y con respecto a una
evaluacion del estado
socioemocional, si no me
equivoco, el Ministerio hizo
una y esa fue la unica que yo
he hecho.

“E11: Laverdad es que si se ha
brindado un apoyo general.
Claramente siempre como
que en las clases se pregunta
como estd, cosas asi. Pero
sinceramente yo encuentro
que no se hecho como un
interés mas profundo dentro
de cada persona para saber
como estdn. Evidentemente,
yo creo que igual esta bien
eso, yo creo que ellos esperan
que hablemos con ellos si
ocurre algo, evidentemente”.

88




“E11: Y ahora en el tercer
trimestre tenemos una pura
clase después de almuerzo y
siento también que el hecho
de que estén cambiando
constantemente los horarios y
adaptdndose a lo que el curso
va diciendo, yo creo que igual
significa que si que estdn
como comprometiendo con la
ensefianza y que los alumnos
estén bien. Eso percibo yo”.

“E11: Generalmente cuando
nos reuniamos en consejo de
curso, por ejemplo, o como
curso habldbamos tales cosas,
deciamos, por ejemplo, no sé,
“vo encuentro que esta
materia en este tiempo me
agota mucho o yo que se”. O
era un consenso general.
Entonces si le comentamos
eso a un directivo del colegio y
después se cambid, significa
que alguien organizé y toméd
en cuenta la opinion de las
personas”.

“E13: “se ha cambiado la
manera porque ahora los
profesores estdn mucho mas
como, también interesados en
nuestra salud mental creo yo,
como nos sentimos nosotros y
entonces las clases igual
primero, cada clase empieza
con como estdn, como ha ido
su dia, como han estado, es
como primero una pequena
conversacion sobre nosotros y
luego empezamos con los
contenidos y a lo mejor por
eso no se alcanza a terminar
los contendidos todo el aio.”.

“E12: La comunicacidn con los
profesores me ha permitido
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trabajar mejor, porque le
puedo mandar un correo a un
profesor y si  he tenido
problema, he podido entregar
un dia mas tarde y claro. Si
tengo dudas que no pregunté
en la clase por falta de tiempo,
también me las responde,
dudas con el trabajo. Entonces
si esa comunicacion alumno-
profesor, me ha servido
bastante”.

“E12: Ha sido una gran
diferencia, por ejemplo, el afio
pasado las preguntas eran en
el colegio. Yo buscaba a un
profesor a la sala de
profesores, “profe tengo una
duda, me la responde”, si se
respondia en el momento. O si
me surgia una duda en mi
casa, esperaba el siguiente dia
y la preguntaba en el mismo
colegio, pero actualmente no.
Yo escribo un correo a
cualquier minuto y también la
respuesta me llega en
cualquier minuto. O sea, en un
minuto o en 3 dias mas.
Entonces esa creo yo que es la
principal diferencia”.

Procurar el bienestar de los
profesores

“E4: creo que uno de los
recursos que acompafian esta
coordinacion es justamente
mantener una buena
convivencia frente a lo que
conlleva perfectamente a los
coordinadores, en este caso a
los profesores”.

“E4: esa es parte fundamental
de mantener una buena
relacion, mantener una buena
contencion o mantener
incluso este aprendizaje que
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hablaba recientemente nos
favorece y nos da tranquilidad
para seguir avanzando en este
tipo de crisis que estamos
llevando”.

“E6: También acompafdndolo
humanamente, no solamente
la parte de “que haga su
trabajo, de la planificacion”,
porque eso es enfermante,
sino también humana.
Conversar con ellos, ver como
estdn, de sus hijos, familia,
esposo, polola, no se,
conversar un poco también de
otras cosas, cuando se pueda.
Pero si, un acompafiamiento”

“E3: para apoyar el trabajo
docente, una de las primeras
cosas que se empezd a hacer
fue organizar los tiempos
considerdndolos a ellos, no
como que tienen que hacer el
mismo horario por ejemplo
que en el colegio porque no se
puede. Sino que, a ver, como
les alivianamos un poquito la
carga de lo que implica que
estén en su casa trabajando
con hijos, con familia o
aunque estén solos, pero
todos viven una situacion. Por
lo tanto, primero nos
organizamos para tratar de
organizarlos a ellos,
respetando tiempos”.

“E3: también ver los horarios
de reuniones, respetando
horarios con los
coordinadores, que las
coordinaciones fueran en
cierto tiempo, que a lo mejor
no fueran todas las semanas
sino mds bien quincenal,
dependiendo de la necesidad
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del profesor, del equipo de
trabajo. Entonces me parece
que eso ha sido algo
fundamental”.

“E6: Bueno con varios de ellos
tengo una relacion mds
cercana, mds familiar por la
cantidad de afos que llevo
trabajando y mds o menos
uno percibe como estdn. Si
bien esto ha significado para
todos estar afectados, si
tengo conocimiento que a
algunos les ha afectado mds
que a otros y por esta misma
razén, que emocionalmente
eran profesores nuestros, que
ya venian con algunas
dificultades a nivel emocional
y también es otro tema: asi
como le pasa a los
muchachos, a los profes,
también tenemos un indice
ahi de situaciones
emocionales complejas.
Entonces, algunos de ellos,
dos en particular, si les ha
afectado mds, hemos
intentado sino  ofrecerlas
ayuda sicoldgica. Nosotros
tenemos a la sicéloga, a la Sol
que es un encanto de sicéloga
y ella en uno de estos dos
casos, se acerco y estd
tratando de orientarlo. Que
seria la  situacion  mds
complicada de profes”.

“E9: Creo que estamos en un
colegio que es bueno,
compardndolo con otro del
mismo nivel socioecondmico
por el sector, etc, creo que es
muy bueno el colegio. Para mi
por ejemplo de experiencia, lo
que te puedo decir es que
igual fue un colegio-escuela
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para mi como profesor. Me
ensefiaron muchas cosas, por
lo tanto, siempre estuvieron
pendientes de lo que debia o
no debia hacer. Siempre me
fueron guiando: “mejor hazlo
de esta manera, mejor
respondele esto a los papds,
trdtalos de esta manera con
los estudiantes”, entonces es
como que fue muy como
colegio-escuela de profes. Eso
creo que beneficia igual el
tema del poder ensefar en
este colegio”.

“E8: También tiene que ver
con una cosa intrinseca, es
como ponerte en el lugar
justo, en el momento justo,
con una apertura necesaria
como pare decir, a ver este es
el lugar donde quiero estar y si
ademds eres aceptado o eres
reconocido, continuas en un
camino y sigues creciendo a
nivel personal, profesional. Yo
creo que primero personal y
después  profesional. Te
construyes  primero como
persona y eso se evidencia en
tu sala de clases.

“E7: Es un colegio que tiene un
muy buen proyecto educativo
y con el cual yo también me
identifico y por lo tanto es la
razon por la cual he estado ahi
estos 11 afios. He trabajado
siempre en el mismo colegio,
no he tenido intenciones de
buscar porque es un lugar
bastante grato, donde estoy
trabajando, donde confian en
lo que tu haces y se ve
reflejado también en la forma
que uno tienen para trabajar
bien seriamente. Tu trabajas
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tranquilo, haces tu pega por
supuesto, no hay nadie que te
esté asi persiguiendo, “estd
haciendo la clase”, no.
Confian en el trabajo que tu
realizas, por lo tanto, trabajas
tranquilo, cémodo.”.

“E8: Para poder lograr una
escuela como la que tenemos
hoy, el educador es también
un sujeto en el escenario
principal. Me parece que la
forma que tiene el colegio de
trabajar no solamente en la
entrega de contenidos si no
que la entrega de Ia
construccion de un ser
humano, a través de las
coordinaciones 'y de las
coordinaciones a un sub grupo
directivo y asi como se
ramifica una vision de otro
que trae algo mds grande, que
en este caso es Alex, se
ramifica a través de la
educacion que nos entregan
como profesores”.

“E8: Yo veo solo beneficios. Si
yo volviera a tener un hijo, que
no lo voy a poner aqui, creo
que volveria a pasar por el
Patrona. Y si yo tuviera que
volver a elegir un camino de
una escuela, que me permita
ensefiar, pasaria de nuevo por
el Patrona, porque creo que es
y ha sido mi mejor
Universidad”.

Procurar el bienestar de las

familias

“E6: Para la organizacion
familiar, también generar
herramientas: hay familias
que efectivamente tenian “la
escoba” y otras que son
perfectas y no sé como lo
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harian, pero tienen todo super
organizado, espectacular.
Pero hay otras que se les ha
vuelto muy complejo y con
esas familias que también,
nosotros como somos un
colegio pequefio, percibimos
quienes van a estar mds
complicados que otros, la Sol
que es la sicologa, se ha
puesto en contacto con
algunas de estas familias
también para orientarlas de
forma mds cercana. Entonces
que no son muchas las que
tienen muy complejo. La gran
mayoria de las familias se ha
ido adecuando, de a poquito,
pero se ha ido adecuando”.

“E8: creo que a todos los he
acompanado y que me recibo
de vuelta, es eso, como
agradecer la  compaiia,
continuar lo que tu le indicas.
Si habia una dificultad, hay
una persona, la Sol en el
colegio, que continue ese
camino con la Sol, que
continua y después te cuenta
y ahi hay una construccion
donde yo podria decirte,
“sabes qué, que si estoy
respondiendo a las
necesidades de los papds en
forma positiva, constructiva y
vamos avanzando. (¢Me
entiendes?, porque si no seria
autorreferente decirte que yo
creo que si, pero en realidad
es mds bien lo que recibo de
ellos es lo que te podria
responder”.

“E8: Asi también te podria dar
el ejemplo de otra familia
donde esto fue superior y
tuvimos que derivar a sicélogo
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a los niflos, un poco
considerando el espejo que lo
que ellos veian en los nifios,
era un poco lo que les pasaba
a los padres”.

“E8: Padres que ademds en el
camino se han separado.
Entonces, dentro de todas
esas situaciones, al estar
frente a la pantalla, al estar
atento a lo que esté
ocurriendo con ellos y no solo
atento a la pantalla si no
también  verificando esa
informacion”.

“E5: ahora a los padres, uno
les ha entregado todas las
herramientas y hasta el
teléfono personal. entonces y
escuchar mucho lo que los
padres quieren hacer. de
verdad que uno tiene una
estructura, lo que tiene
planificado, pero también
escuchando sinceramente lo
que los padres quieren.
Entonces si los padres a
nosotros nos pasaron
personalmente en el jardin
que los padres mds que la
parte pedagogica, que
nosotros le ensefidramos a los
nifios, ellos querian tener una
relacion social, que los nifios
pudieran relacionarse. Y lo
tomamos en cuenta y ha sido
una cosa de un cambio
tremendo porque hemos
tenido que crear actividades
donde los nifios pueden
relacionarse y eso mantiene
los nifios contentos”.

“E5: entonces esta posibilidad
del WhatsApp que los papds
cuando nos quieren mandar
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fotografias  nos  quieren
preguntar algo, muy
dispuestos atenderlos. y yo
creo que como se ha educado
en el colegio desde siempre,
los papds no han sido
indiscretos. Ellos han sido muy
correctos, el vocabulario por
el teléfono, las fotos, la forma
de comunicarse ha sido
bastante buena. Eso para
nosotros ha sido abierto a
todas las  posibilidades.
También por zoom cuando
tenemos nuestras entrevistas
y en la clase y por el teléfono.
eso en el jardin”.

“E4: esta comunicacion como
la hemos gestionado, incluso
aparte de estas plataformas y
aparte de ser reiteradamente
por mail también, tratando de
citarlos a las reuniones
paulatinamente para
mantener la comunicacion, el
colegio siempre se ha
mantenido abierto, siempre
se ha mantenido como una
institucion esencial. Entonces
en cierto horario, el colegio no
es que cierre sus puertas. Los
padres y apoderados pueden
asistir al colegio, cierto con
todas las medidas que
corresponden, con todos sus
permisos y gestionar una
comunicacion, por ejemplo,
para retirar impresiones que
se les puede dar a los
alumnos, se les pueden
gestionar dudas que pueden
tener frente a la parte
administrativa, pueden asistir
al colegio y nos podemos
mantener comunicados en
eso. No solo en la parte on line
como decia la Alicia también y
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también se puede en la parte
presencial para este caso de
que tengan alguna duda que
resolver por X motivos”.

“E3: esta comunicacion no se
limita a nadie. Lo explico: el
apoderado se puede
contactar con el profe jefe, se
puede contactar con el profe
de asignatura, se puede
contactar con el coordinador
de drea, con el coordinador de
ciclo, con la direccion del
colegio, o sea nunca se limita
a que tenga que ser con X. Si el
apoderado de alguna manera
pide hablar con el director, el
director estd disponible. Si
quiere  hablar con el
coordinador, el coordinador
estd disponible. O sea, en esto
creo que ha sido esencial esta
comunicacion porque ellos
tienen la posibilidad de
comunicarse con quien
quieran.  Siempre  hemos
intentado que, de alguna
manera, sigan cierto conducto
regular, para no pasar a llevar
a nadie y para que responda la
persona mds adecuada segtn
el tema. Pero, siempre con la
posibilidad de que
efectivamente puedan
conversar, dialogar, con quien
sea del colegio. Y esto creo
que da una tranquilidad a los
papds porque saben que, si
por un lado no quedaron
satisfechos con algo, se
comunican con otra persona,
se hace una reunidn, un
contacto y luego fluye mejor.
Porque estamos todos
comunicados finalmente”.
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“E6: En general ellos tienen
sus representantes, que son
las directivas de curso, que
son nuestro canal de
comunicacion, tanto la
directiva de curso como el
centro de padres y con ellos
nos hemos reunido. Con todas
las directivas de curso a través
de la plataforma zoom y con el
centro de padres muy
periddicamente por teléfono y
reunion. Ellos han sido
bastante, no sé si
comprensivos es la palabra,
pero si han podido empatizar
con la situacion del colegio,
también con la de los
docentes”. Nos encontramos
con una variedad de padres,
pero en general ha sido
bastante positiva la relacion y
hemos intentado escuchar sus
peticiones y si es posible y son
adecuadas, las intentamos
cumplir”.

“E6: en cuanto a algunos
puntos que han sido en
didlogo con los apoderados y
unas decisiones que se han
tomado en didlogo con ellos,
han sido la cantidad de
material académico. Entonces
si nosotros hicimos un cambio
a acotar en cuanto a los
tiempos y en cuanto al tipo de
material 'y también la
modalidad de si era impreso o
el uso del texto ministerial o
cantidad de ejercicios, por
ejemplo, en el caso de
matemdtica o extension de
textos, etc., fue en consenso
con ellos, cuando llegamos a
este acuerdo de cuanto debia
durar una ficha de trabajo,
para la bdsica y para la media
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fue a través del didglogo con los
padres. Entonces eso también
ha sido una cosa positiva”.

“E6: “También la entrega de
los textos escolares a las casas
a través de los transportistas
escolares. También, ellos
dicen “tenemos los libros,
pero se nos quedaron en el
colegio”, o habia otros textos
que no habian llegado del
ministerio. Cuando llegaron,
canalizamos a través de las
directivas, las direcciones,
hicimos rutas y se les fue a
entregar los libros a la casa.
También, los  kits de
materiales para los mds
chiquititos, para los de pre
bdsica, porque habia papds
que no tenian materiales para
hacer actividades mas
completas, entonces, papel
lustre, Idpices de cera,
témpera. Entonces eso nos
permitio también, con los kits,
seguir orientando el trabajo
en las casas y eso en el fondo”.

“E7: yo creo que con los papds
es mucho mds complejo
trabajar que con los nifos.
Hemos  realizado  varias
entrevistas de apoderados,
sobre todo con aquellos casos
que han necesitado como en
forma urgente una entrevista,
por ausencias, por
inasistencias, por la actitud
que tienen en las clases”.

“E7: Mira, hace poquito me
pasd en una clase, que
empezamos qué se yo, y un
chiquitito, sin que yo le diera
la  palabra, activd  su
micrdfono y nos cuenta a
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todos, que su tio habia
muerto. Entonces fue asi
super, abriéo el micréfono y
dijo “profesora se murié mi tio
ayer”. Entonces frente a esa
situacion, tu igual te quedas
como “chuta, qué le digo”,
porque de verdad estd en un
estado emocional dificil, estd
la familia detrds, ademds de
contenerlo, de brindarle un
abrazo, un apoyo qué se yo,
igual esas situaciones te
sorprenden y de verdad que te
pillan desprevenido, o seaq,
mds que eso de una
contencion, después escribirle
a la mamd, qué se yo, eso”.

“E7: También es bueno
escucharlos y de cierta forma
responderles a las peticiones
que hacen. Si bien ellos han
respondido super bien
durante todo el afo con
nosotros. Entonces yo creo
que es la experiencia lo que a
uno le favorece y ha
favorecido en este tiempo de
realizar la clase de esta
manera. Y la confianza,
porque igual los papds confian
en ti. Son respetuosos, si
tienen alguna duda te
preguntan, te mandan correo,
pero jamds de mala manera.
Entonces igual de cierta
manera, ellos confian en
nuestro proyecto y tienen la
certeza de que todo lo que se
estd haciendo es lo mejor para
los nifios”.

“E8: a mi me encanta esa drea
también con los papds. Creo
que necesitas a los papds para
poder educar a los nifos.
Entonces, cuando empezo
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todo esto de la crisis, me
parece. Es mi apreciacion
personal. Hemos pasado
como por distintas fases. Yo
ya tuve entrevista de
apoderados con cada uno de
ellos, solicitandoles, ademds,
porque tenia que entender
qué pasaba. Esta es mi
postura: cada familia es como
un universo, entonces es una
historia y cada uno con su
historia tenia que un poco
sobrellevar la situacion en la
que estdbamos, que por lo
demds, no habia
antecedentes, no teniamos
donde sentarnos para
averiguar qué haciamos, sino
que mds bien, tomarnos de las
manos, con un punto en
comun, que era este pequefio,
esta pequena”.

“E8: una en clase vy
escuchando los papds en la
entrevista, sabiendo qué
necesidades van teniendo y
qué dificultades van teniendo
y que sea que estén pasando,
un poco bajar las ansiedades,
un poco bajar las culpas,
situarlos en la priorizacion
también de aquello que ellos
tienen como una idea. Por
ejemplo, si en tu casa hay una
dificultad, un abuelo paterno
que estd enfermo, sufrieron el
fallecimiento de alguien de la
familia, hay un papd sin
trabajo. Ademds, hay nifios
que, con la pandemia, al
principio pareciera que no,
pero hoy dia si, estdn situando
algunas conductas andmalas
a lo que conocemos y
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necesitan guia. A veces los
padres no tienen guia”.

“E10: constantemente la
profesora jefe ha hablado con
mis padres y conmigo, hemos
tenidos contactos por
WhatsApp y de vez en cuando,
dos veces en realidad, tuve
entrevistas con mi profe jefe,
en donde hablabamos de todo
en realidad. Era un momento
de despeje, desahogo,
preguntas, de todo. Y si eso
me ha permitido trabajar
mejor en el contexto actual,
no lo sabria responder en
realidad porque como desde
un principio tuve siempre la
misma  comunicacion, no
sabria decir si es que no la
hubiera tenido habria
trabajado mejor o igual.
Entonces no sé. Supongo yo
que se me habria hecho mas
dificil, pero no lo puedo
responder en realidad”.

“E13: Con respecto a mi
familia, resulta que mi mama
siempre se ha metido en los
temas que tienen que ver con
el colegio, entonces si pasa
algun inconveniente, esta
hablando con la profe jefe”.
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VIIl. CONCLUSIONES
1. Objetivo general

Posterior a la aplicacidn de las entrevistas a los participantes de este estudio, la clasificaciéon y
analisis de sus respuestas, es posible identificar algunas practicas de gestion escolar en un contexto
de crisis, ademas de otros hallazgos relevantes como insumos importantes para la planificacién de
acciones ante escenarios futuros de incertidumbre.

A partir de los resultados de la investigaciéon y en consideracion al objetivo general planteado,
podemos concluir que existen acciones implementadas por parte de la directora y su equipo ante
una crisis. Dichas acciones, a partir de lo sefalado por los informantes, apuntan a gestionar la
ensefianza y la convivencia dentro del colegio en un contexto de incertidumbre.

La gestion de la crisis esta hecha de manera colaborativa, con énfasis en el didlogo, comunicando
las decisiones y atendiendo al estado personal y emocional de los miembros de la comunidad
educativa.

Vinculando los resultados del estudio con la revisidon bibliografica hecha en el marco tedrico,
podemos encontrar que se reafirman ideas como las que aparecen en Hoy & Miskel (2003),
respecto al trabajo compartido, énfasis en lo académico y en un director que apoya a los docentes
para que se cumplan las tareas mediante un liderazgo abierto y compartido. Sobre la gestidn
compartida, tanto Bryk (2010) como Weinstein (2016), hacen mencidn del liderazgo instruccional,
distribuido y compartido, mientras que Netolicky (2020), refuerza con la idea sobre lideres que
fomenten la confianza, distribuyan los roles en la organizacidn y estén atentos al bienestar de las
personas. También, el Marco para la Buena Direccién (2015), habla de promover un clima de
confianza entre los actores de la comunidad escolar a través del didlogo y promocidn de una cultura
de trabajo colaborativo.

En otro de los autores revisados, Childress & Elmore & Grossman (2011) mencionan que el centro
educativo debe mantener el foco en el aprendizaje, misma idea que sefialan Robinson & Temperley
(2007), junto a la necesidad de involucrar a la comunidad educativa en las metas de aprendizaje.
Forster & Patlas (2020), hablan de la creacidn de redes al interior del establecimiento y el debate
de ideas entre las personas en contextos complejos y Smith & Riley (2012) destacan que la crisis, es
un espacio para el error, para aprender y mirar hacia adelante.

1.1 Objetivos especificos

En lo que se refiere al primer objetivo especifico, identificar el conocimiento que tiene la directora
y su equipo de la gestidn de la enseflanza y convivencia escolar en un contexto de crisis, se puede
sefialar que no es evidente y que se caracteriza por una serie de acciones que se hacen desde la
respuesta a la incertidumbre y a partir del deseo por mantener el foco en lo pedagdgico, aprender
colaborativamente y usar el error como parte del aprendizaje. Por otro lado, gestionar la
convivencia se entiende como atender al bienestar de las familias, estudiantes y profesores.

Por parte de la directora y su equipo hay una intencién por mantener el foco del colegio en lo

pedagdgico, pero existen tiempos quizd excesivos que se destinan a flexibilizar las evaluaciones, las
fechas de entrega de trabajos y la atencién hacia la salud mental y emocional de los estudiantes.
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En lo que perciben algunos de los informantes, se valora el hecho de que el colegio esté interesado
en ellos, pero sienten también que en la modalidad de clase a distancia y con horarios de clase mas
acotados, hay tiempo valioso que podria dedicarse a temas académicos. No existe rechazo a estas
acciones del colegio, sélo que a veces pudiesen ser menos extensas y mas precisas.

Para el caso de los estudiantes, esta muy presente en algunos de los discursos de los informantes,
el intento de suicidio de un alumno en 2019. A partir de ese hecho, el colegio tuvo que enfrentar
una crisis compleja en lo que se refiere a un aumento de problemas psicoldgicos y/o psiquiatricos
en varios de sus alumnos. Si bien esto no fue la causa de aquello, si se evidencia una mayor
incidencia de casos por este tipo de razones.

Siendo un tema complejo de enfrentar, no se percibe en el discurso de los entrevistados, menciones
a acciones, planes o estrategias que a futuro permitan abordar situaciones de este tipo. Tanto esta
crisis como anteriores (vivir un sismo fuerte en el establecimiento o el lamado a paro por parte de
los estudiantes en 2019), forman parte de eventos aislados. Existe nocién de que fueron hechos
complejos, pero no se detecta en los informantes algin aprendizaje o plan de contingencia para
hechos similares, salvo la idea de que para enfrentar situaciones de crisis es necesaria la
comunicacion, el didlogo y estar en contacto con todos los estamentos de la comunidad escolar y
gue se incluyd a una psicéloga para atender las crecientes dificultades emocionales de estudiantes
que afloraron luego de este suceso critico.

Sobre este punto, la Universidad John Hopkins (2020), sefiala que en Estados Unidos durante afios
se hainstado a las escuelas a estar preparadas para futuras crisis, sefalando incluso que ya en 2003,
se planteaba que “el aprendizaje en linea podria ser parte integral del plan de emergencia de un
distrito escolar, no solo para crisis médicas prolongadas como el SARS, sino también para
situaciones como tiroteos, ataques con armas bioldgicas e incluso crisis mas familiares, como
tormentas de nieve y tornados”. Por lo tanto, para esos casos como el actual, haberse preparado
desde antes para una crisis, habria sido muy necesario.

En lo que corresponde a los profesores, existe una preocupacién por la persona y que viene, segln
algunos informantes, de una vision que emana desde el rector hacia el resto de la comunidad
escolar. Esta figura que tiene vinculo directo con el equipo directivo actia como base filoséfica del
colegio, reflexionando sobre la marcha de la institucién y compartiendo los lineamientos que se
gestionan y ejecutan por la directora y equipo directivo.

Para el equipo directivo ha sido necesario mantener una cercania y ser mucho mads acogedores que
antes con sus profesores en vista de la incertidumbre a la cual estan enfrentados. En acciones
concretas, hay comunicacién desde el equipo hacia los jefes de departamento con el objetivo de
estar al tanto del estado personal y familiar de los docentes, lo cual no significa que no haya algunos
con problemas, pero que, segun lo reportado por los informantes, serian parte de situaciones
emocionales previas y que se habrian manifestado con mayor intensidad este afio.

Pasando ahora al segundo objetivo especifico, la gestion de la ensefianza y de la convivencia escolar
en este colegio, se caracteriza por una serie de acciones concretas como la priorizacién curricular,
gue si bien, es una decisién ministerial, se buscé adecuar a las necesidades y particularidades de
los estudiantes. Pese a la adopcidén esta medida, los estudiantes perciben una menor cobertura
curricular y que afectaria los contenidos que vienen abordandose desde afios antes de la crisis y
con consecuencias poco deseadas para su futuro.
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La consideran como algo perjudicial en la medida en que afecta el ritmo y método de estudio que
mantenian hasta antes de 2020y en el caso de los estudios superiores, sus impactos se proyectarian
incluso cuando piensan en la Universidad.

Una reflexidon respecto a las adecuaciones y las evaluaciones tiene que ver con la exigencia
académica que se ha evidenciado durante el periodo de este estudio, puesto que los tiempos y las
formas de evaluar han sido mas flexibles y menos demandantes que en tiempos normales de clase.
Rescatando lo que una de las estudiantes entrevistadas sefialaba respecto a lo injusto que es para
ella la posibilidad de entregar fuera de plazo trabajos y deberes escolares, se podria seialar que la
flexibilidad evaluativa si bien es una realidad en estos tiempos de crisis, no deja de tener un efecto
negativo en algunos alumnos que si cumplen en los plazos establecidos y cuyo esfuerzo tiene la
misma valoracidn, para la calificacion, que para alguien que dilatd la entrega y pudo de igual forma
acceder a una calificacién alta.

Otra caracteristica de la gestion de la ensefanza tiene que ver con tratar de poner en practica un
plan de accién frente a la crisis, utilizando como mecanismo, la verificacién respecto al
cumplimiento de los acuerdos y decisiones directivas, a partir del trabajo con los jefes de
departamento y profesores. A través de las reuniones de coordinacién y encuentros, se busca que
los acuerdos que buscan mantener el foco en lo pedagdgico no queden solo en las palabras, sino
gue también exista un seguimiento y acompanamiento a los docentes, en temas como la
implementacidon de la priorizacién o en la evaluacién, principalmente formativa, que se ha
dispuesto.

Junto a lo antes senalado, se ha debido adecuar la tecnologia al servicio de la educacién. En el caso
de este colegio, los informantes reportan un bajo uso de ellas hasta antes de este afno, lo cual ha
sido particularmente complejo en el caso de los alumnos de cursos mds pequeios. En los niveles
de pre kinder hasta cuarto basico (primer ciclo), se acostumbraba a trabajar de manera mas
concreta, lo cual se hace dificil mediante una pantalla y a distancia.

Si bien en el colegio se generaron instancias de acompafiamiento y capacitacion, algunos docentes
tuvieron problemas para conectarse y usar la plataforma Classroom de Google o con el computador
que utilizaban y que a veces no fue capaz de desempefiarse de manera eficiente. Lo mismo ocurrio
con algunos estudiantes que mostraron problemas de conexidn pero que pese a que fueron pocos
con reales y graves problemas de acceso a internet, tuvieron que quedar parcialmente fuera de la
educacion a distancia que intentd ofrecer el colegio.

Una ultima caracteristica relacionada con la gestion de la convivencia escolar ha sido el aporte de
la psicéloga al proceso de seguimiento y atencidn a las necesidades emocionales y de contencién
de la comunidad escolar. En esta linea, la profesional ha estado en contacto con profesores, padres
y estudiantes, apoyando necesidades como acompafiar a los profesores en abordar temas de este
tipo, contactarse con familias que estan atravesando situaciones dificiles o atender a estudiantes
gue durante el afio se han sentido apesadumbrados producto de la falta de contacto con sus
compafieros y colegio.

Cabe seiialar que en el discurso de los informantes aparece la mencién hacia el apoyo de la
psicéloga para abordar situaciones complejas en el caso de profesores que no sepan como
enfrentarse a un alumno emocionalmente inestable y también, por la poca experiencia previa
frente a eventos criticos.

106



Es complejo destacar como algo negativo que un docente o el colegio no tenga las herramientas de
abordar el impacto emocional que una crisis tiene dentro de algunos miembros de la comunidad
escolar, pero si la falta de experiencia y aprendizaje frente a crisis anteriores, que si han vivido, no
haya generado un plan o un protocolo mas claro y preciso para los desafios que planteé el afio 2020
a la comunidad educativa.

Respecto del tercer objetivo especifico, las acciones relevantes en el dmbito de gestién de Ia
ensefianza y la convivencia escolar en un contexto de crisis implementadas por una directora y su
equipo y como estas permitirian preparar de mejor forma a la organizacidn, se pueden enunciar la
utilizacion de la entrevista con los apoderados, el uso del correo electrénico, WhatsApp o
comunicados oficiales para mantener el nexo colegio-familia.

El trabajar con los liderazgos intermedios para asi ir traspasando las decisiones a los docentes,
comunicarse de manera continua con estos Ultimos, atender al estado emocional de las familias y
estudiantes, gestionar las decisiones en equipo y generar espacios para el didlogo con todos los
estamentos colegiales, también aparecen como acciones dignas de ser documentadas y rescatadas
para preparar a la organizacion frente a situaciones de crisis en el futuro.

Para finalizar esta conclusidn, es menester recordar y comparar la gestion hecha del colegio en
contexto de crisis con las recomendaciones entregadas para este afo, por la Mesa Social Covid-19
(2020). Con ese sentido se rescatan algunas que se consideran relevantes por su coincidencia con
aquellas acciones propuestas o implementadas desde la institucién.

Para el equipo de trabajo integrante de la Mesa, algunas recomendaciones que debian seguir los
establecimientos educacionales eran, en el caso de los estudiantes, evitar el estrés por la presién
académica, realizar priorizaciones curriculares, mantener en la medida de lo posible la educacién
via on line, recoger las voces de los estudiantes e incorporarlas a las decisiones pedagdgicas.

Para el trabajo con los docentes, recomendaban, garantizar la mantencién de profesionales de
apoyos pedagdgicos, psicopedagodgicos y psicosociales, cuidar que el trabajo a distancia sea
moderado y equilibrando tiempos de trabajo con labores en el hogar, ademas de generar los
espacios y adecuaciones necesarias para mantener la misidon educativa y formativa aun en tiempos
de crisis. En el caso de las familias, se recomendaba mantenerlas informadas, procurando dar
explicacion a las acciones que se toman desde la escuela.

Junto con esto, sefialaban la importancia de que los colegios implementen, antes de regresar a
clase, la estrategia de Diagndstico Integral Socioemocional, surgida desde el Ministerio de
Educacidn, debido a que las estrategias psicosociales son muy efectivas en situaciones de
emergencia y de identificar a los estudiantes que puedan tener mayor probabilidad de presentar
dificultades en este ambito.

El rescatar algunas de estas propuestas, sirve para concluir que, si bien algunas de las acciones
realizadas por el colegio no fueron todas cubiertas a cabalidad, si existe cierta coincidencia con
propuestas que se generaron en el ambiente académico como parte de una respuesta frente a la
incertidumbre que imperaba en gran parte del sistema educacional.

107



Producto de esta investigaciéon y considerando los discursos y acciones implementadas por la
directora y su equipo de gestion, la actuacion de un lider educativo en tiempos de crisis estd
marcada fuertemente y casi de manera obvia, por la incertidumbre. Al no existir control de la
situacién y al estar siempre a merced del desarrollo de los acontecimientos, se debe actuar de
manera flexible y asumiendo lo que dia a dia aparece como desafios por resolver.

En tiempos de crisis, una preocupacién esencial debe ser la comunicacion, la atencidén hacia el
bienestar de las personas y fomentar su participacidn en las decisiones que se vayan tomando a
medida que avanza la crisis. De esta manera, las personas sienten que tienen con quien contar, a
quien hablar, con quien comunicarse y también, hacerse participes de una estrategia conjunta de
gestion frente a la incertidumbre.

Otra de las actuaciones propias de un lider educativo en este contexto, tiene que ver con la
flexibilizacién de las practicas y formas de llevar a cabo el trabajo. En este sentido, la disminucidn
en la cantidad de clases, evaluaciones y contenidos desde el curriculum, son ejemplos de que debe
primar la necesidad de seguir educando, pero aspirando a un minimo que permita seguir
manteniendo un vinculo educativo entre la escuela y el estudiante.

Los lideres también deben preocuparse por el desarrollo y bienestar profesional de sus docentes,
ya que es una forma de que cuenten con herramientas que les permitan enfrentarse a los nuevos
desafios, bajar la ansiedad y adecuarse a un contexto distinto al habitual. Para un lider de crisis
resultard esencial contar con personas capaces de acompaiar desde su ambito de accidén, las
decisiones y caminos que tome. Esto significara estar mas preparados para la incertidumbre actual
y tener experiencia para situaciones similares a futuro.

2. Implicancias practicas del estudio

El presente estudio tiene como primera implicancia, servir de muestra respecto a cdmo se ha
enfrentado la crisis provocada por la pandemia en un colegio, a raiz de la suspensidn de las clases
presenciales. Es un estudio de caso, por lo tanto, es sélo una pequena evidencia de la gestidén en
uno de tantos colegios en Chile y asumiendo muchos de los desafios de varios directores y equipos
de gestién.

Al vincular los resultados del estudio con las indicaciones que fueron surgiendo desde distintas
fuentes, tanto en Chile como en el mundo y que apuntaban a entregar una guia para seguir
educando ahora a distancia, se encuentran algunas similitudes con la gestion del colegio.

El informe McKinsey (2020) plantea que una de las primeras acciones que debia realizar una
organizacidn era que sus lideres debian enfrentar la crisis, cosa que es particularmente dificil
cuando esta es de desarrollo lento, afectando en lo que se llama el “sesgo de normalidad”. Este
sesgo influye en que los lideres sean poco reactivos a la complejidad que se gesta, subestimando la
existencia e impacto que la crisis pueda tener. De esta manera, una vez que los lideres son capaces
de reconocer que hay una crisis en curso, la pueden empezar a enfrentar.

108



Toda crisis es sinébnimo de incertidumbre, por lo que cada respuesta efectiva que se pueda
implementar esta marcada por la improvisacion. Teniendo esto en consideracidn, se requiere que
los lideres no necesariamente tengan un plan de respuesta, sino que cuenten con comportamientos
y mentalidades que no los lleven a reaccionar exageradamente a los acontecimientos de ayer, sino
gue les ayuden a mirar hacia el futuro.

En el caso de este colegio, el inicio fue igual de complejo, marcado por la incertidumbre y el no
contar con respuestas ante los hechos que se estaban sucediendo, por lo que la estrategia fue
entender que no sabian todo para enfrentar la situacidn, pero si que tenian una apertura hacia
tratar de entender qué hacer y desde ahi mirar las acciones futuras.

Otra de las ideas que se vinculan con los resultados e implicancias de este estudio, es la manera de
recopilar la informacidn y tomar las decisiones. Siguiendo las recomendaciones del informe, pocas
personas no pueden hacer todo, sino que necesitan movilizar a su personal, estableciendo metas
claras, fijando prioridades y empoderando a otros para descubrir e implementar soluciones que
sirvan a esas prioridades. En el caso de la gestion del colegio, significé trabajar en equipo con el fin
de obtener un mayor conocimiento del estado de la institucion y una mas eficiente resolucion de
los inconvenientes que fueron emergiendo.

Para el caso de otros establecimientos educacionales, tomar como referencia estas acciones
permitirian conocer mejor el estado en el que se encuentra la comunidad escolar y asi atender a las
urgencias y necesidades que afloran en contextos de incertidumbre.

Otro aspecto importante de considerar a partir de este estudio es la combinacidn entre confianza
y realismo. Esto significa que, si a principio de una crisis los lideres estdan muy confiados en
circunstancias dificiles, podrian perder credibilidad. Por esto, es mucho mas efectivo que los lideres
sean capaces de proyectar que serd la organizacidon la que encontrard el camino hacia las
soluciones.

Es mucho mds importante reconocer que no existen certezas pero que si se puede ir recopilando
mas y mds antecedentes en el tiempo, que permitan atender mejor la emergencia. Para otros
estudios que intenten investigar en la misma linea que este trabajo, serd importante que
consideren esto como parte del inicio en el camino hacia la gestién de una crisis.

Si bien este colegio no cuenta con planes, estrategias o protocolos detallados para enfrentar una
crisis (mas aun si consideramos que venian con antecedentes de ellas), su forma de abordar la crisis
fue a partir de ir entendiendo en el camino qué hacer y desde ahi proyectar y conversar con el resto
de la comunidad para encontrar soluciones en conjunto.

Otra de las implicancias de este estudio y de la evidencia recogida, es la consideracion hacia los
demads, hacia aquellos que son parte o dependen de la institucion como docentes, padres y
estudiantes. El que los lideres demuestren empatia por el bienestar de las personas que los rodean,
podria disminuir la posibilidad de que las personas tengan un mal juicio en su trabajo, un bajo
desempenio o dificultades emocionales.
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3. Perspectivas para estudios futuros

Para estudios futuros y a la luz de la evidencia que ha dejado el paso de casi un afio completo en
gue los colegios estuvieron trabajando a distancia, seria recomendable ahondar en la utilizacién de
la literatura que existe respecto a gestionar en crisis.

Un aporte a la manera en la cual abordan los colegios esta y futuras incertidumbres, seria estudiar
gué impacto tuvo en los estudiantes una mayor o menor cobertura curricular, una jornada de clases
idéntica a la presencial, pero de manera on line, la comunicacion del colegio con los padres y qué
medidas se implementaron respecto a cuidar el bienestar laboral y personal de los docentes.

Ademads, investigar sobre el aprendizaje logrado por los estudiantes, cdmo evoluciond su salud
mental y en que estado se encuentran para iniciar un nuevo afo en el cual se mantenga la
incertidumbre respecto al regreso presencial a clases.

También, este estudio entrega perspectivas respecto a la gestion e idea de cémo gestionar una
crisis por parte de un equipo directivo. Frente a esto, seria interesante investigar como se
desempenaria un establecimiento con antecedentes de crisis mas abundante, en un escenario
como este y cdmo lo hicieron aquellos colegios que si tenian protocolos, planes y estrategias
definidas ante una crisis. Seria relevante poder analizar esos casos para comparar, sobre todo
considerando que esta investigacidn se trata de un caso Unico, intrinseco y que corresponde a la
realidad de un colegio particular subvencionado catélico y que la crisis se puede gestionar de
manera distinta, dependiendo si se trata de un colegio probado, publico, catdlico o laico.

4, Fortalezas y limitaciones del estudio

Una de las principales fortalezas de este estudio es su contemporaneidad y que fue hecho casi en
tiempo real. Se pudo estudiar la situacién del colegio desde el inicio de la crisis en el mes de marzo,
mirando cédmo se iba analizando la situacidon, gestionando en el momento y tomando decisiones
gue fueron mas o menos acertadas pero que mostraron cémo se reacciona ante una incertidumbre
como la suspension de clases de manera indefinida.

Otra de las fortalezas del estudio fue la cercania y disposicién de los informantes a ser participes
del estudio y entregar sus percepciones respecto a un tema que no conocian o que no sabian como
enfrentar de manera estructurada.

En lo que se refiere a las limitaciones, el estudio contd con dificultades para coordinar los tiempos
de los entrevistados, asi como también, la virtualidad total en la recoleccién de datos, lo que afectd
la interaccidn y el contacto cercano con los informantes clave.

Otra limitacidn dice relacion con la poco extensa bibliografia disponible sobre el tema de liderazgo
escolar en contexto de crisis, lo que planted el desafio de afinar la busqueda de literatura relevante
para el marco tedrico de esta investigacion.

Una limitacién también fue el tamaiio de la muestra ya que los participantes, inicialmente, eran
parte de un nimero mayor, pero por circunstancias ajenas al investigador, les fue imposible
participar en los tiempos propuestos. Esto impactd en los tiempos de ejecucion y presentacion de
resultados, asi como en una triangulacién mucho mas extensa y concisa.
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A esto también se suma que el investigador no mantiene una relacién laboral previa a 2020, lo que
por una parte evita ciertos sesgos, pero también afecta en la cercania y conocimiento del
establecimiento y de los participantes del estudio.

Finalmente, una ultima limitacion es que es un caso de un colegio catdlico y particular
subvencionado, por lo que se debe considerar si los reportes y conclusiones que aca se entregan,
servirian de base para estudiar y analizar otros sistemas y establecimientos educacionales.
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