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RESUMEN

En el siguiente texto se presenta una investigacion cualitativa que tiene como
propdsito indagar sobre las competencias directivas que debe asumir un grupo de
gestion, que quiera avanzar en términos de liderazgo; pasando de un modelo
burocratico (como el que rige actualmente en Chile) a un modelo de liderazgo
distribuido (Spillane, 2006, p. 1).

Pocos son los estudios en torno a esta area educativa, sobre todo en paises como
Chile, por lo que ahondar en el area de la gestibn y mas aun indagar sobre las
competencias que deben asumir estos actores educativos resulta una cuestion
atractiva, novedosa y por cierto relevante, ya que los pocos estudios en el area
afirman que esta es una variable que debe ser considerada al momento de
implementar nuevas politicas de gobierno que busquen avanzar en materia

educativa.

En este sentido se ha propuesto el siguiente objetivo de investigacion: indagar
sobre aquellas competencias que permiten potenciar un liderazgo distribuido y

promover al mismo tiempo la mejora escolar del centro educativo.

Para este propdsito se realizaron cuatro entrevistas semi — estructuradas a los
directivos del colegio y un grupo focal con un grupo de docentes del mismo centro,
a fin de contrastar los discursos y saturar el espacio simbolico. Posteriormente los

discursos fueron transcritos y analizados por el modelo de teorizacion anclada.

Asi, en el analisis de los discursos se identificaron temas emergentes, con los

cuales se construyeron cuatro categorias de analisis.

Estas categorias permitieron concluir que si bien existen competencias que
potencian el liderazgo distribuido en el colegio San Viator de Macul, aun falta
seguir avanzando, a fin de hacer de la institucion educativa una comunidad mas

democratica y participativa.



INTRODUCCION

El sostenido deterioro en la calidad de los aprendizajes del alumnado es
preocupacion hoy, tanto a nivel planetario como nacional Yy ello moviliza al
Estado, sus instituciones y agentes sociales a proponer programas y politicas que
puedan resolver tal deterioro (Bellei., et al. 2010, p. 18).

A nivel nacional, tres han sido los ejes hasta el momento. Por un lado, el
desarrollo de politicas publicas para mejorar el nivel de conocimiento del mundo y
su desarrollo del capital social en los sectores de vulnerabilidad socio — cultural y
econdémica (Ley SEP); por otro lado, el desarrollo de propuestas de accion a nivel
de formacion inicial de profesores a través de la reforma educacional basada en
estandares. Y por ultimo, las politicas mas recientes son los programas de gestion
escolar, los cuales se centran en describir cuales son las competencias que
debiesen tener los directivos que manejan instituciones que deben avanzar en

términos de resultados académicos (Uribe, 2007, p. 150).

Sin embargo, y pesar de que los ejes de accion implementados son variados no
se ha logrado revertir la situacion de fracaso escolar en los contextos mas
desmejorados econémicamente (sector publico y particular subvencionado) lo cual
se demuestra en los resultados obtenidos en el SIMCE! a lo largo de los afios
(Resultados SIMCE, 2015). Esto, probablemente se deba (Salas, 2006, p. 3) entre
otras variables, a que no se le ha dado la importancia necesaria al dltimo punto, al

punto de la gestion escolar y liderazgo educativo.

Estudios recientes han demostrado (Bolivar, 2010, p. 81) que el mejoramiento de
un establecimiento escolar y por cierto; la mejora en los aprendizajes del
alumnado que atiende, depende de manera relevante de los equipos directivos
que direccionan la labor educativa, por lo que centrarnos en este punto es

sustancial.

1 SIMCE: Sistema de calidad que mide a través de una prueba de seleccion mdltiple el dominio
conceptual que tienen los estudiantes respecto de un area disciplinar especifica.



En Chile, si bien se ha trabajado con el &rea directiva de la educacién, no se le ha
dado la mirada que se requiere como si lo han hecho otros paises pertenecientes
a la OCDE (Barber & Mourshed, 2007). La mirada que ha primado en el contexto
educativo chileno ha sido una mirada que se centra en el numero, en lo
cuantitativo, en los resultados académicos como Unica variable interviniente al
interior de una institucion educativa. Esto, sin duda ha generado mayor
competencia entre las instituciones educativas, puesto que cada escuela lucha por
mejorar sus resultados académicos, los cuales son validados a través de pruebas
estandarizadas (SIMCE y PSU), pero sobre la base de un escenario con
incertidumbres puesto que no se sabe muy bien qué es lo que se debe mejorar a
fin de potenciar la gestion y el liderazgo al interior del centro y revertir la situacion

de bajos resultados que prima actualmente.

Es por ello que creemos que la siguiente investigacion permitira dilucidar algunas
interrogantes y construir desde la voz de los propios actores educativos, cuales
son las competencias directivas que se demandan a la hora de asumir un

liderazgo distribuido.

De esta forma y en miras a dar respuesta a nuestro objetivo de investigacion
analizamos la literatura nacional e internacional en torno al tema de la gestion,
liderazgo distribuido y competencias directivas; se recopilo informacién acerca de
la cognicion distribuida y la teoria de la actividad. Asi como también se indago
sobre aspectos sociales y propios de cada Sujeto que no permiten hablar de
comunidad, cultura y accién educativa, puesto que el estudio se desarrolla desde
una mirada cualitativa que busca construir significados a partir de la experiencia y

voz de los propios Sujetos que dia a dia interactian en el centro educacional.



CAPITULO I:

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. El problemade investigacién y su importancia

El sostenido deterioro en la calidad de los aprendizajes del alumnado es
preocupacion hoy, tanto a nivel planetario como nacional y ello moviliza al Estado,
sus instituciones y agentes sociales a proponer programas y politicas que puedan
resolver tal deterioro (Bellei., et al. 2010, p. 18).

A nivel nacional, varios han sido los ejes de trabajo en miras a revertir esta
situacién, sin embargo, tres han sido los ejes que mayor impacto han provocado
en la institucidon escuela y en sus actores educativos. Partiremos mencionando
una politica publica que se instaura con el fin de mejorar el nivel de conocimiento
cognitivo, social y cultural de los estudiantes con menor nivel socio — econémico
en nuestro pais (Ley SEP)?. Esta ley se presenta con el propdsito de aumentar la
subvencion que se le asigna a los colegios que atienden a nifios menos

aventajados econémicamente y culturalmente también.

Luego, es importante mencionar una propuesta que ha ido replanteandose a
través del tiempo pero que hoy comienza ya a consolidarse de manera real (aun
cuando los principales involucrados parecen no estar conformes con esta
propuesta), nos referimos a la Ley de carrera docente, la cual se crea con la
finalidad de verificar que tan competentes y profesionales son los docentes que
cada dia ingresan a la sala de clases; resaltando las competencias de los mas
talentosos y acompafiando a aquellos profesionales que deban mejorar ya sea en

lo disciplinar o en lo pedagdgico.

2 Ley SEP: La subvencidn escolar preferencial (SEP) es una ley que entrega recursos del Estado para mejorar
la equidad y calidad educativa de los establecimientos educacionales subvencionados de nuestro pais. Esta
subvencién adicional se le entrega al sostenedor por los alumnos prioritarios que estén cursando desde el
primer nivel de transicion de la educacién parvulario, hasta el tercer afio de ensefianza media
(www.ayudamineduc.cl).



http://www.ayudamineduc.cl/

Por ultimo pero no por eso menos importante, aparece una propuesta (que es la
que se desarrollara con mayor fuerza en esta investigacién) que busca tocar al
estamento mas administrativo y pedagogico de la institucion escolar; la gestion y

direccién de las escuelas y liceos de Chile.

Esta propuesta publica que emana directamente desde el Ministerio de educacion
tiene como propédsito fundamental fortalecer y consolidar un liderazgo escolar
efectivo por parte del equipo directivo que dirige a cada institucion educativa. Sin
embargo, la tarea no es sencilla puesto que para cambiar el tipo de liderazgo que
prima hoy en los equipos de gestion que direccionan las instituciones escolares
chilenas, hace falta entender los cambios sociales que se han producido en el

altimo tiempo, y las nuevas demandas que se esperan de este nivel directivo.

La sociedad postmoderna en la que vivimos actualmente tiene un nuevo concepto
de sociedad, de educacion, de derechos escolares y de aprendizaje; por lo que el
liderazgo que se asuma desde la gestibn educativa debe responder a estas
demandas y a las propias demandas de los actores encargados del proceso
ensefianza — aprendizaje, es decir, debe también responder a las demandas de

los propios profesores y alumnos.

Es por ello que la presente investigacion se enmarca en el proceso de cambios y
reformas educacionales que otorgan a los equipos directivos la funcion de cambiar
sus estrategias de liderazgo, sus competencias de liderazgo y su forma de abordar
la mejora escolar (siempre que se requiera), a fin de ser una comunidad educativa
que se ajuste a los cambios de la sociedad actual y que responda de manera
efectiva a los mismos; por tanto, el punto de partida de esta investigacion es situar
este fendmeno (el de las competencias del liderazgo) en el contexto del mundo

contemporaneo y sus nuevos desafios.
1.2. Contextualizacion de la investigacién: el mundo contemporaneo

El mundo actual es un mundo diferente al de antafio, actualmente la globalizacion

ha tomado parte de nuestra cotidianeidad. “La globalizacion es politica,
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tecnologica y cultural, ademés de econdémica (Giddens, 1999, p. 23), es decir, es
una serie compleja de procesos que no evolucionan equitativamente, y de ninguna

manera es totalmente benigna en sus consecuencias.

Al mirar las sociedades actuales (entre ellas la sociedad chilena) se podra notar
que existe hoy en dia una gran occidentalizacién de las mismas, o incluso si se
quiere ser mas preciso una americanizacion, ya que Estados Unidos es ahora la
Gnica superpotencia, con una posicion econdmica, cultural y militar dominante en
el orden mundial. Esto sin duda trae como consecuencias la creacién de un
mundo de ganadores y perdedores, que es reproducible también al &mbito
educativo, en donde son “ganadores” aquellos colegios con buenos resultados en
las pruebas estandarizadas, buenos equipos directivos y profesores; vy
“‘perdedores” aquellos que no logran tan buenos resultados como se espera, ya
que todo (debido a esta americanizacion) queda reducido a una conexién entre

“los de arriba” los exitosos y deja excluidos a los de “abajo”, los perdedores.

La occidentalizaciébn ademas ha potenciado el intercambio de bienes y productos,
lo cual crea lazos de interdependencia y dependencia a nivel econémico, pero “no
se generan per se relaciones personales, lazos de solidaridad, el compartir
ilusiones y proyectos, comprension y respeto al otro” (Sacristan, 2005, p. 149),

aspectos tan propios de la humanizacion de cada persona.

Ademas, a medida que los cambios propios de la globalizacion toman cuerpo,
crean algo que no ha existido antes: “una sociedad cosmopolita mundial”
(Giddens, 1999, p.31) en la que existen nuevos modos de vida, nuevas formas de
entender a las familias y a los propios sujetos que coexisten en estas sociedades,
lo cual no es que sea bueno o malo, es solo que crea sociedades diferentes a las

del pasado.
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Hoy en dia, sélo una minoria de las personas viven en lo que podria llamarse la
familia estdndar de los afios cincuenta, ambos padres viviendo juntos con sus
hijos matrimoniales, la madre ama de casa a tiempo completo y el padre ganando

el pan.

Hoy, mas de una tercera parte de todos los nacimientos tienen lugar fuera del
matrimonio (Giddens, 1999), la gente decide convivir y no matrimoniarse, entre

otros detalles.

Sin embargo, a pesar de que estos cambios que se desarrollan en la sociedad
chilena (y en otras sociedades) son notorios, la institucion educativa parece no
percibirlo, y mantiene su estructura, su jerarquia, su forma de gestionar la
ensefianza, su liderazgo y su quehacer indiferente a los cambios que se producen

tanto en la sociedad como en los sujetos que hoy asisten a la escuela.

Es decir, las instituciones educativas de hoy en dia se vuelven “Instituciones
concha”, tal como lo plantea Giddens (1999), que son instituciones inadecuadas

para las tareas que estan llamadas a cumplir.

Lo anterior se puede notar cada dia en los centros educativos, en donde las clases
se desarrollan igual que en la antigiedad (alumnos atras profesor adelante), las
jerarquias y posturas de poder sobre todo de parte del equipo directivo hacia los
profesores y alumnos permanecen (pesa mas la jerarquia que la fuerza del
argumento) a pesar de gque las sociedades de hoy demandan mas derechos; es
por eso que no resulta extrafio ver jovenes que cada dia asisten a la escuela solo
por obligatoriedad, porque sus padres los obligan a que asistan y no porque a
ellos les interese hacerlo (sin duda que existen excepciones a este punto) ya que
no se sienten representados por este sistema y ademas no sienten que responda
a las necesidades de ellos como personas; lo mas importante sigue siendo el

contenido y la evaluacién de los mismos. La educacion y todo lo que ocurre al

12



interior de los colegios es “individual”, hay pocos espacios de real participaciéon

colectiva.

Ahora bien, para lograr avanzar hacia una educacion que logre transformaciones
en las sociedades es necesario que la escuela y las personas que gestionan su
funcionamiento cambien su estructura de liderazgo, su jerarquia, Ssus
competencias, su modo de entender la sociedad y la educacion, y comiencen a
abordar los temas y problemas de una forma mas compleja y acorde a las
necesidades de esta nueva sociedad, una sociedad postmoderna, una sociedad
existente en el siglo XXI.

Tal como sugiere Morin (1999) es preciso que el cuerpo directivo y los docentes
que ingresan dia a dia a la sala de clases, trabajen en conjunto para una
educacion que considere el desarrollo de la ‘“inteligencia general” de sus
educandos, la cual permita abordar de manera multidimensional los asuntos que
son complejos, tal como el desarrollo educativo en sociedades que se modifican

abruptamente, sociedades globalizadas.

1.3. Laglobalizacion, el neoliberalismo y la educacion

Ahora que ya se ha expuesto el problema del desajuste que presenta el sistema
educativo chileno a los cambios sociales de nuestra era, es necesario que nos
detengamos en otra arista importante del problema educativo chileno, el

neoliberalismo y su incidencia en la educacion chilena.

Durante las ultimas cinco décadas en Chile, se han evidenciado busquedas de
herramientas para pensar y gestionar el sistema escolar chileno (estas ya fueron
mencionadas anteriormente: (1) Ley SEP, (2) Carrera docente y (3) Nuevas
politicas en torno al area de gestion, entre otras); el problema de estas politicas y

reformas educacionales es que no han estado centradas en responder a las

13



necesidades de los actores educativos ni tampoco se han centrado en responder a
las nuevas demandas de una sociedad globalizada y postmoderna (como ya se ha
mencionado) sino que estas ideas de mejora han estado orientadas a un sistema
de mercado, lo cual genera una tremenda desigualdad en términos educativos y

sociales y por cierto una privatizacion del sistema educativo.

Ahora bien, esta idea de visualizar las reformas chilenas desde la 6ptica de
mercado aparece durante la Dictadura militar en Chile, periodo en que se
experimentd un cambio radical en el rol del Estado frente a la aplicacién y
concepcion de las politicas sociales y educativas, pasando de una logica de
expansion y mejoramiento estatal (desde la década del 20 hasta el 70), a un
Estado subsidiario (Contreras & Palma, 2011, p. 11). Producto de esto se
produjeron dos problemas importantes: (1) Se implementé el modelo del “libre
mercado”, centrado en crear competitividad en cada una de las actividades
escolares, abriendo espacios a una mayor participacion de actores privados a
costa de una reduccién del rol del Estado en la produccion de bienes y servicios
(Terachi, 2012, p. 10); y (2) el Estado delegd su responsabilidad educativa a las
municipalidades, proceso de descentralizacion ocurrido en 1981. Pero, tal como

sefala Carnoy (2005) esta fue una idea poco acertada ya que:

Las reformas de descentralizacion generalmente
tienden a aumentar las desigualdades entre los
estudiantes, ya que los alumnos de estrato econémico
bajo tienden a asistir a escuelas en estados Yy

municipios con mayor pobreza.

Ahora bien, luego de implementado este modelo los encargados en ese minuto del
sistema se dan cuenta de que se debia hacer “algo” por revertir esta situacion y el
Estado chileno se propone entonces la mision de financiar la educacion publica y
particular subvencionada con un sistema de vouchers o cupones que tacitamente
se transfieren a la escuela elegida por los estudiantes mas vulnerables y sus

familia. Este concepto lleva implicito el concepto de competencia por la obtencién

14



de mas alumnos, porque bajo esta légica las escuelas intentan cautivar a los
consumidores de la educacion en funcion del rendimiento obtenido (Unesco, 2008,
p. 18).

Afios mas tarde, con el retorno al sistema democrético, se ejecutaron algunos
programas destinados a superar la inequidad en que estabamos insertos; uno de
ellos fue el programa P - 900, el que se inicié en 1990 y que mostro hacia el final
de la década resultados significativos: “aumentd los resultados de manera
considerable en alumnos ubicados en escuelas con bajos recursos” (Carnoy,
2005, p. 6). Sin embargo, la falta de sistematizacion impidié continuar con dicho
programa (OPECH, 2006, p. 3).

Luego, a mediados de la década del 2000 el sistema escolar chileno comienza un
bldsqueda por mejorar sus resultados en los sistemas de medicion estandarizados
tanto nacionales (SIMCE- PSU) como internacionales (TIMS — PISA - OREALC).
Entendiendo que una de las causales de los resultados obedece a la condiciéon
socioecondmica de los estudiantes: “en la mayor parte de los paises, los que
llegan a niveles mas altos de educacion son también aquellos de clase social mas
alta” (Contreras & Palma, 2011, p. 11); por lo tanto se da inicio a una nueva
reforma educativa, pero ahora el foco se centro en los estandares, siendo el
objetivo principal: “asegurar la calidad y la equidad de la educacién” y lograr con

ello mejores resultados en las pruebas ya mencionadas.

Como se evidencia en el caso de Chile, todas las reformas aplicadas han sido
fruto de enfoques tecno — burocraticos centrados en el neoliberalismo, lo que ha
derivado en efectos como el “desprofesionalizar la actividad docente y de gestion;
ya que se intenta transformar la actividad educativa en una actividad de técnicos
ejecutantes de un disefio elaborado en otras instancias diferentes al colegio” y que
debe demostrar su eficacia a partir de los resultados, igual como funcionan las
empresas que nada tienen que ver con la formacion humana de los Sujetos
(Casassus, 2009, p. 1).

15



Asi, la investigacién nos indica (Contreras & Palma, 2011, p. 13) que estas
reformas basadas en aspectos neoliberales han provocado diversos efectos en el
sistema escolar. Primero que todo han dejado una profunda desigualdad
educativa, han aumentado la competencia entre las escuelas, han
desprofesionalizado la labor pedagogica y siguiendo las ideas expuestas por
Casassus, en treinta afios de mediciones lo resultados obtenidos tampoco han
experimentado cambios significativos, lo que es un reflejo del estancamiento del

sistema (Casassus, 2009, p. 8).

Ademas, producto de esta competitividad entre colegios se ha dispersado la idea
de medir la calidad de la educaciébn segun su concordancia 0 no con los
estandares, lo cual implica un desplazamiento de las areas como formacion ética,
intelectual, artistica, emocional, etc. pues solo se considera aquellos aprendizajes
“que entran en la prueba”. Por lo tanto, se potencia la jerarquizacién en rankings,
pero se omiten las habilidades superiores como la comprension, la evaluacion y la

interpretacion, en los estudiantes.

En este tipo de reformas educacionales, también es posible evidenciar impactos
en la inclusion y la desercion escolar, pues quien no logra los estandares
requeridos por el sistema, es decir, quienes tienen mas dificultades con las

evaluaciones, abandonan la escuela (Unesco, 2008, p. 22).

En tanto, también es posible focalizar la mirada sobre los efectos de las RBE? en
los profesores y en los directores. En el caso de los primeros, se ejerce una
presion constante por el logro de los estandares correspondientes, por lo tanto se
generan confusiones entre educar o ensefiar en funcién de las pruebas. Respecto
de los segundos: los directores. Ellos enfrentan, al igual que los docentes, un
sistema profundamente sancionador, pues si las escuelas no suben sus puntajes,

entonces el Ministerio de Educacion tiene la facultad de revocar el reconocimiento

3 RBE: Sigla que hace referencia a la Reforma basada en estadndares.
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ministerial del centro, lo cual genera una presion importante al interior de cada

centro educativo.

Como vemos las necesidades de cambio y transformacion en Chile son urgentes,
se necesitan nuevas Reformas, nuevos modelos, nuevas ansias de transformacion
en lo educativo, propuestas que trasciendan lo politico y se enfoquen en lograr
revertir la situacion de desigualdad e inequidad social; y en este sentido los
docentes y directivos tienen una gran labor puesto que son ellos quienes permiten
la implementacion de las Reformas en los centros educacionales y al interior de
las salas de clases, por lo que escuchar desde el discurso emitido por estos
propios actores sociales (tal como lo plantea esta tesis) es crucial, ya que nos
permite pensar una propuesta en conjunto que apunte a lograr la mejora escolar
en términos educativos (al menos de forma incipiente), alin en un escenario tan
adverso como lo es un Chile globalizado y contemporaneo que sufre las
consecuencias del neoliberalismo heredado en un periodo politico critico de

nuestro pais.
1.4. El desafio de los actuales equipos directivos

En base a lo expuesto anteriormente es posible notar que los requerimientos
profesionales que se demandan de los docentes y del cuerpo directivo que
gestiona un establecimiento, no son los mismos del Siglo pasado e incluso el
cambio ha sido tan potente que las demandas de principio de siglo ya no son las

mismas a las de hoy.

El Chile actual y por tanto la educacion que hoy se ofrece en las escuelas de Chile
(independiente del sector econdmico al que pertenezcan) estd pasando por una
crisis importante; el sindrome de la impaciencia del que habla Bauman (2005) se
ha instalado en el sistema educacional chileno; lo cual genera dos problematicas
cruciales. Por una parte nos hemos dado cuenta de que producto de esta
‘inmediatez” en la que estamos sumidos la educacion paso de ser un proceso a

ser un producto; y por otro lado nos damos cuenta de que la educacion ya no es
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una representacion fiel del mundo como en antafio (Bauman, 2005, p. 31) ¢Como
podria serlo si el mundo cambia de una manera en que continuamente se desafia
la verdad del conocimiento existente y toma constantemente por sorpresa hasta a

las personas “mejor informadas”).

Es en este sentido entonces que cobra real importancia la investigacion que aqui
se propone, puesto que los docentes y directivos que ingresan hoy a la sala de
clases deben estar preparados para resolver este tipo de problematicas,
desarrollando “otras competencias” diferente por lo menos a las actuales, que les
permitan responder a una sociedad liquida y cambiante como lo diria Bauman
(2005).

Ahora bien, atravesando un poco mas la fachada y centrdndonos en el cuerpo
directivo que gestiona los establecimientos (estamento poco considerado en
estudios sociales y educativos) nos damos cuenta de que el desafio que se les
presenta es enorme, porque como gestores escolares deben considerar todas las
variables aqui sefialadas y ademas deben llevar a cabo la complejidad de la
organizacion a través de planificaciones, presupuestos, metas, etapas y objetivos;
ademas de tener la capacidad para desarrollar un plan que guie a la organizacion
y construir su personal docente y no docente, para finalmente a través de
mecanismos de control evidenciar los progresos, avances y dificultades del centro

que dirigen.

En cuanto al liderazgo se deben ocupar de los cambios, fijando una visién de
futuro con estrategias para introducir cambios, coordinar un plan para comunicar y
hacer comprensibles las metas, e introducir los elementos de motivacion para
asegurar el cumplimiento de sus planes. Estos elementos permiten entender que
gestion y liderazgo en una institucibn educativa implica conectar ambas
dimensiones, y comprender sus dinamicas incide directamente en la vision de

escuela que se entrega a la comunidad (Pozner, 2000, p. 8).
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En esta tarea los Sujetos de estudio, directores, jefes de UTP y coordinadores de
ciclo deben responder ante las exigencias del sistema educativo, que muchas
veces cataloga entre buenas y malas escuelas a aquellas que tienen altos
resultados académicos en pruebas estandarizadas que miden el aprendizaje en
términos cuantitativos, sin hacerse mucho cargo de los cambios sociales que en
este escrito se plantean, y se desconoce aquellos elementos y competencias que
estan detras de lo visible, y se pasa por alto los valores sociales, cambios
sociales, valores culturales y éticos que construyen y constituyen a una comunidad

educativa.

Es por esto que esta investigacion busca visibilizar significados y poner sobre la
mesa cuales son las reales competencias que deben tener los directivos que
dirigen las escuelas del Chile actual; entendiendo que estas competencias
responden a un modelo de gestibn que en este caso se relacionan con un
liderazgo diferente, un liderazgo que si posibilita las relaciones mas democraticas
y horizontales al interior de las escuelas, un liderazgo que busca la transformacion

del centro; un liderazgo distribuido.

Ahora bien, es importante destacar que esta investigacion se propone por dos
motivos importantes: (1) porque no existen en Chile investigaciones respecto a las
competencias que deben estar presentes cuando se busca trabajar con un
liderazgo distinto al que prima actualmente; un liderazgo distribuido; y (2) porque
existen muy pocas investigaciones en las que se escuchen y visibilicen las propias
demandas de los actores escolares involucrados, generalmente estos son
‘informados” de la reforma que deben implementar pero nunca se les pregunta
respecto a lo que ellos creen debiera mejorar a fin de avanzar en términos
educativos. Debido a esta inquietud la investigacion aqui propuesta es de caracter
cualitativo puesto que la intencidn es categorizar las propuestas de competencias
directivas que los propios docentes y directivos de un colegio particular

subvencionado proponen para avanzar en términos de liderazgo en el Chile actual.
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Por tanto la pregunta que surge para la investigacion es la siguiente

¢, Qué competencias directivas refuerzan el liderazgo distribuido y promueven una

mejora escolar?
1.5. Objetivos de lainvestigacion

La investigacion realizada se propone entre sus metas el indagar, identificar y
comparar las competencias que debe asumir un equipo directivo, siempre que
quiera desarrollar un liderazgo distribuido. Asumiendo que este modelo de gestion
permite lograr una eficacia escolar en toda la comunidad educativa, atendiendo

para ello a los cambios sociales y tareas estructurales y directivas del estamento.

1.5.1. Objetivo general:

I.- Indagar, sobre cuales son aquellas competencias directivas que refuerzan el

liderazgo distribuido y al mismo tiempo promueven una mejora escolar.

1.5.2. Objetivos especificos:

I.- Identificar que competencias directivas refuerzan el liderazgo distribuido y
promueven una mejora escolar, desde la voz de un equipo directivo

correspondiente a un colegio particular — subvencionado de la comuna de Macul.

Il.- Identificar que competencias directivas refuerzan el liderazgo distribuido y
promueven una mejora escolar, desde la voz de un grupo de profesores

correspondiente a un colegio particular — subvencionado de la comuna de Macul.

lll.- Comparar las competencias propuestas por directivos y docentes, con las

propuestas por el estado, a través del Marco para la buena direccion.
1.6. Justificacién de la investigacion

Luego de hacer una revision exhaustiva de la literatura, es posible notar que no
existen muchas investigaciones en torno al area de las competencias
profesionales que debiese tener un directivo que dirija una institucién educativa en

el Chile actual; y las pocas investigaciones que hay estan centradas en las
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competencias que se desarrollan cuando el equipo de gestion trabaja desde un
liderazgo transformacional, el cual es un modelo de liderazgo més bien burocrético
y técnico que no nos ha permitido avanzar en términos de mejora escolar (LOpez,
2013, p. 3). Es por eso que resulta importante indagar sobre un modelo de
liderazgo que ha sido poco utilizado en Chile, a diferencia de otros paises de la
OCDE, vy verificar cuales son las competencias profesionales que se deben

desarrollar cuando se opta por este modelo de liderazgo.

El modelo de liderazgo al que nos referimos es el liderazgo distribuido, el cual
nada tiene que ver con un puesto 0 un cargo y tampoco se presenta como la
panacea de la transformacion; pero si es un paradigma que permite mayores
negociaciones al interior de los centros educativos, permitiendo que las decisiones
gue se tomen sean consensuadas a todo nivel (mayor democracia) y en miras a

lograr un objetivo comun que siempre esta pensado previamente por la institucion.

Creemos que este tipo de liderazgo si se ajusta a las transformaciones sociales y
demandas sociales del ultimo tiempo, pues es un modelo que funciona en base a
una horizontalidad educativa, sin embargo, nos parece importante indagar sobre la
percepcion que tiene los propios directivos y docentes frente a este modelo de
liderazgo poco utilizado en Chile, y mas aun construir con los mismos actores las
competencias profesionales que deberian estar presentes al trabajar desde este

paradigma.

Por todo lo anterior, es que nos aventuramos a creer que esta investigacion puede
ser un aporte en el area directiva, dando luces sobre un tema que no se ha
estudiado en Chile, pero que se emplea en paises desarrollados como politica
educativa, y que ha dado buenos resultados en el mejoramiento de los

aprendizajes de los estudiantes.

21



CAPITULO Il

MARCO REFERENCIAL

2.1 ANTECEDENTES EMPIRICOS
2.1.1 Concepto de liderazgo distribuido

La capacidad para el mejoramiento de un establecimiento escolar, depende, de
manera relevante, de equipos directivos con liderazgo que contribuya activamente
a dinamizar, apoyar y animar procesos de transformacion y mejora al interior del

centro que dirigen (Bolivar, 2010, p. 81).

Es por eso que en la actualidad, el liderazgo escolar se ha transformado en un
tema central al interior de las politicas educativas de diversos paises. Por primera
vez se estd cuestionando si la funcion de los directores se ajusta a las
necesidades de una época diferente en donde se encuentran insertas las escuelas
del siglo XXI (Pont., et al. 2008, p. 27) y se esta trabajando de manera institucional
para abordar este tema que sin duda urge, pues se ha entendido que el rol del
liderazgo tiene un poder muy significativo sobre los aprendizajes de los
estudiantes y sobre los docentes que son los que desarrollan diversas practicas al

interior del aula.

Hoy, ya se cuenta con el dato empirico (Bolivar, 2010, p. 81) de que el liderazgo
gue asuma un equipo directivo, es determinante en cuanto a las condiciones que
se generan al interior de la escuela; entendiendo que estas condiciones abarcan
las condiciones laborales y de satisfaccion, condiciones académicas y de progreso
intelectual y condiciones de transformacion y mejora educativa (Hallinger, 2005, p.
10) por lo que el liderazgo es un tema que se ha vuelto interesante e importante

de considerar sobre todo a nivel de reformas educacionales.

Ahora bien, a pesar de que el tema del liderazgo es central en términos de
avances significativos en los aprendizajes de los estudiantes, las posibilidades de

cambio hacia un modelo de liderazgo mas actualizado no son faciles, puesto que
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lamentablemente los cuerpos directivos que hoy dirigen las instituciones
escolares, se encuentran sumidos en una enorme presion administrativa y
competitiva. Hoy por hoy cada director (a través de su escuela) compite en base a
ranking y resultados (SIMCE y PSU)* lo cual acapara todos los tiempos de
reflexion y acuerdos; dejando el tema del liderazgo y la mejora escolar para “otro
momento” que nadie sabe muy bien en que minuto llegara. Por tanto el liderazgo
actualmente se esta viendo reducido a manejar con mayor eficacia los procesos
de cambio curricular, para lograr mejores resultados académicos, sin importar
mucho en qué contexto se encuentra la escuela y cuales son sus reales

demandas.

Es por ello que lo primero que abordaremos a través de esta investigacion es el
real sentido del liderazgo, el cual en ninglin caso estd reducido sélo a lo
instrumental y administrativo sino que se realza dentro de las labores de gestion
como una competencia versatil que realmente les permite a los directivos conectar
a la escuela con las politicas educativas emergentes y con las necesidades de una
sociedad cambiante y globalizada. En palabras de Leithwood (2005) diremos que
estamos en un tiempo en que se requiere que el cuerpo directivo de cada
institucion escolar avance desde un liderazgo instrumental (basado en los
rankings) a un liderazgo mas democratico que realmente se ajuste a las
demandas y politicas escolares. Es tiempo de que los directores se orienten a la
planificacion estratégica de las actividades y acciones de la organizacion para
lograr primero que todo las metas institucionales y posteriormente las metas
sociales en torno a un area tan compleja como lo es la educacién y humanizacion

de los Sujetos.

Lo anterior sin duda que conlleva a una mayor profesionalizacién por parte de los

directivos, ya que se requiere poner atencién en los procesos que ocurren al

4 Pruebas estandarizadas: El SIMCE y la PSU son pruebas estandarizadas que se utilizan con el propésito de
medir que tanto saben los estudiantes del curriculo nacional y en que nivel de profundidad estos se
encuentran. Posteriormente los resultados obtenidos son traspasados a un programa que permite rankear a
los colegios en base a sus resultados.
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interior del centro, dominar habilidades de administracion escolar, se requiere que
los directivos tengan un poder de argumentacion importante para convencer a los
actores de la comunidad y motivarlos a trabajar por un objetivo comun, se requiere
interpretar resultados, entre otros aspectos, de manera que el liderazgo cuando es
bien utilizado al interior de las escuelas se transforma en un proceso de influencia
(Bolivar, 1997, p. 30) por parte del cuerpo directivo hacia el resto de actores

educacionales.

Esta influencia no es negativa, por cierto, pero si que es intencionada, ya que se
utiliza con el propésito de organizar las actividades de mejora y las relaciones
humanas (convivencia escolar) al interior de una organizacién. De modo que todos
los actores escolares trabajen en pro de un objetivo comun que podria ser obtener
mejores resultados en las pruebas estandarizadas, pero también podrian estar
referidos a probleméticas internas como mejorar los instrumentos de evaluacion,
lograr clases mas dinamicas, participar de proyectos educativos externos, entre

otros.

Es asi, que en esta investigacion definiremos al liderazgo educativo como una
propiedad emergente que caracteriza a los grupos humanos al interior de las
escuelas (Gronn, 2002, p. 432); entendiendo como propiedad emergente al
producto que se produce de las interacciones entre los sujetos de una comunidad

educativa.

Ahora bien, dichas interacciones no funcionan en base al azar cuando el liderazgo
se desarrolla en plenitud, sino que se transforman en practicas disefiadas por los
miembros del equipo directivo a fin de influir socialmente sobre los demas, en sus
conocimientos, motivaciones, sentimientos y practicas al interior de la instituciéon
escolar (Spillane, 2006, p. 145).

Asi, el liderazgo educativo, se transforma en una preocupacién de todos los
integrantes de una comunidad educativa, los cuales buscan imperiosamente

alinearse sobre un objetivo 0 meta comun, para lograr el mejoramiento de los
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aprendizajes de sus estudiantes, como proyecto comun, en el cual todos y todas
buscan mecanismos y estrategias para lograr mejores resultados académicos.
Esto sin duda no es facil, pero cuando se logra significa que se esta trabajando
sobre la base de un liderazgo en particular el cual se conoce como liderazgo
distribuido; y es este modelo de liderazgo el que queremos resaltar en esta
investigacién, por cuanto logra (como ya se evidencid) empapar a toda la

comunidad educativa de un aprendizaje colaborativo y del bienestar escolar.

Partiremos sefalando entonces que en torno al liderazgo distribuido, han
proliferado diversos estudios en la Ultima década® a partir de las organizaciones
que aprenden (Bolivar, 2000), Entre ellos, destacan: James Spillane (2006;
Spillane & Diamond, 2007). De la Northwestern University, que ha dirigido un
estudio longitudinal sobre el liderazgo, financiado por la National Science
Foundation, NSF y la Spencer Foundation. En segundo lugar, Alma Harris, como
directora y profesora de liderazgo educativo en el London Centre for Leadership in
Learning, LCLL, dentro del Institute of Education de la University of London
(Harris, 2008; Harris & Mujis, 2004), es una excelente investigadora y politica
autora en esta temética (Bolivar, 2010, p. 91).

Como se puede ver varias son las investigaciones internacionales en el area y por
tanto muchas las definiciones que circulan en torno al concepto, sin embargo en
esta investigacion daremos a conocer las definiciones mas importantes. El primer
autor en referirse al liderazgo distribuido fue Gibb (1969), posteriormente aparece
Elmore (2000) quien define al liderazgo distribuido como un conjunto de
orientaciones y direcciones Coherentes a una cultura comin y objetivos
compartidos; y finalmente (de forma mas reciente) nos encontramos con Spillane y
col. (2001), quienes explican al liderazgo distribuido como una actividad y no un
puesto, en donde las acciones de varias personas y sus practicas contribuyen al

desarrollo de un fin comdn. Si bien las definiciones corresponde a autores

5> La mayoria de estos estudios son de corte internacional, en Chile aln es incipiente la investigacién en torno
al area del liderazgo distribuido y sus efectos en la mejora escolar.
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diferentes, el sentido del mensaje es el mismo; todas ellas coinciden en que este
es un modelo que posibilita la reflexion y accién colectiva de docentes -

estudiantes y directivos.

El liderazgo distribuido entonces no depende de una cuspide o primera cadena de
mando; por el contrario, en una organizacion que se mueva suele estar
ampliamente distribuido, de modo que los docentes, al trabajar conjuntamente
entre ellos y con los directivos desarrollan competencias grupales y ejercen apoyo

mutuo.

Es asi que Spillane y Col. (2001) nos dicen que si queremos gue una institucion
funcione bien, se precisa desarrollar la capacidad de liderazgo en todos los
agentes que forman parte de la comunidad, cada uno en la parcela en que tenga
mayores competencias o intereses, para fomentar formas de trabajo colaborativo y
el compromiso del personal en una organizacion que pretende aprender a hacerlo

mejor cada dia.

Debido a esto en instituciones con liderazgo distribuido todos los actores
participan en la definiciobn de metas institucionales, todos son parte de la creacion
y formulacion de estas, asi como también las llevan a cabo a nivel macro y micro
(en la escuela y en el aula), de esta forma el liderazgo no es ejercido sélo por una
persona, sino que es compartido entre varios Spillane y col. (2001).

Ahora, es importante destacar también en este recorrido teorico, que se han hecho
muchas investigaciones en el area para validar el paradigma propuesto por el
liderazgo distribuido; a saber las investigaciones desarrolladas por Bryant (2003),
Kets de Vries (1990) y la de Spillane y col. (2001) en tres escuelas de Chicago; y
en todas ellas se ha determinado que este tipo de liderazgo si permite avanzar en
términos de mejora escolar y en términos de resultados académicos por parte de

los estudiantes.

Por esto, se cree de forma internacional que el liderazgo distribuido proporciona

un nuevo marco conceptual o lente tedrica que si posibilita re conceptualizar y
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reconfigurar la préctica del liderazgo en las escuelas (Harris, 2004, p. 33), en
particular porque se ha demostrado como un factor de influencia en la escuela,
definiendo dispositivos multiples (interacciones, contextos, focos, fuentes o
funciones) que son acordes a lo que se vive dia a dia en los contextos escolares.
El liderazgo distribuido, colectivo o compartido entonces equivale, pues, a ampliar
la capacidad humana de una organizacién con unas relaciones productivas, en
torno a una cultura comun. “Es una forma de instancia colectica — comenta Harris
(2004) — para incorporar las actividades de algunos individuos en escuelas que
trabajan por movilizar y guiar a otros profesores y técnicos de la educacién, en el

proceso de mejora de su ensefianza” (Harris, 2004, p. 14).

Por otro lado es igualmente importante destacar que el poder en las
organizaciones, como pone de manifiesto la distribucion del liderazgo, es algo
complejo, por tanto si se trabaja con este tipo de liderazgo se debe cuidar que
exista al interior de la escuela un poder democratico y compartido. En este

sentido, como sefalan Sanchez & Loépez (2010), “el liderazgo distribuido no
representa algo mas cémodo, sino mas exigente para los lideres formales
(directivos), puesto que se requiere que coordinen y supervisen todo ese liderazgo
mas disperso, que desarrollen capacidades en los seguidores para ejercer ese
liderazgo, y que proporcionen la retroalimentacion adecuada en relacién con los
esfuerzos de aquellos miembros que han participado también en el desarrollo de
la mejora escolar’. Mas particularmente, de acuerdo con los hallazgos de una
investigacién dirigida por Kenneth Leithwood (2009), la distribucién del liderazgo a
otras personas: “no se traduce en una menor demanda de liderazgo hacia quienes
detentan cargos de liderazgo formal. Sin embargo, si se traduce en una mayor
demanda de coordinar quién desempefia que funciones de liderazgo, desarrollar
destrezas de liderazgo en las demas personas y monitorear el trabajo de liderazgo
de dichas personas, entregandoles retroalimentacién constructiva sobre sus

esfuerzos” (p. 128).
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El liderazgo distribuido entonces, mas que una mera forma de descentralizar o
dirigir de modo participativo la direccion escolar, se inscribe en una organizacion
como “un modelo de organizacion que aprende” (Bolivar, 2000, p. 30) o, mas
recientemente, como wuna “comunidad profesional de aprendizaje”. Mas
particularmente una comunidad de aprendizaje efectiva, entendida como la que
tiene la capacidad para promover y sostener el aprendizaje de todos los
profesionales de la comunidad escolar con la finalidad colectiva de incrementar el
aprendizaje del alumnado (Crawford, 2005, p. 6). De este modo, “los efectos del
liderazgo sobre el rendimiento del alumnado se producen, en gran medida, porque
el liderazgo eficaz refuerza a toda la comunidad profesional — un entorno particular
en que los docentes trabajan juntos para mejorar su practica y mejorar el

aprendizaje de los estudiantes.

Asi, la investigacion ha establecido que el liderazgo ejerce una mayor influencia en
los aprendizajes de los estudiantes y en la mejora escolar cuando esta
ampliamente distribuido. No obstante a pesar de sus virtudes, tiene una presencia
escasa en las escuelas, practicamente una presencia nula en el contexto chileno,
por eso la importancia de abrirle un espacio cada vez mayor en nuestro pais,

sobre todo en este tiempo de Reformas educacionales.

Por otra parte, es importante destacar también que hablar de “liderazgo
distribuido” es poco significativo, si no se entra en las reformas y patrones de
distribucion propias del modelo; hay que reflexionar (como comunidad) en torno a
que tareas se distribuyen, sus niveles de distribucién y de acuerdo con que
patrones (Leithwood, 2009, p. 30). Entender la distribucion del liderazgo en cada
escuela precisa explorar que actuaciones estan asociadas con practicas de
liderazgo, como se relacionan con las fuentes del liderazgo (en particular con la
direccién) y como se ejercen en relacién con dimensiones claves en la mejora

escolar.

A saber, tanto un liderazgo distribuido, como la comunidad profesional de

aprendizaje en que se inscribe, requieren unas condiciones internas y externas,

28



para eliminar las barreras que lo impiden y establecer estimulos, que pudieran
posibilitar el liderazgo referido. Esto significa que el liderazgo se distribuye entre
los miembros de una comunidad educativa, y tal distribucién implica la creacion de
estructuras de autogestion escolar (Bush, 1999, p. 22), mediante lideres
intermedios encargados de gestionar estandares y competencias en un grado o
ciclo. Por tanto se da que al interior de una institucion escolar coexisten lideres
formales correspondientes al grupo directivo, y los lideres informales (profesores)
quienes colaboran y participan activamente en los cambios al interior de las

escuelas (Bolivar, 2010, p. 82).

Finalmente cabe sefalar que este modelo de distribucion se sustenta teGricamente
desde dos aproximaciones, para Spillane (2006) desde la teoria de la cognicidon
distribuida, la cual subraya que el conocimiento humano y la cognicién no estan
condicionados en el individuo sino también en espacios de memoria distribuidas
en hechos, o en el conocimiento de los objetos de nuestro entorno (Hutchins,
1995, p. 6). Ademas la distribucién es organizativa, pues conecta los aspectos de
la cultura, identidad y estructura (caracteristicas propias de la organizacion, del
contexto y de las personas) con el entorno de los Sujetos.

La segunda perspectiva de Gronn (2002), define al liderazgo como una accion
concertada, en donde el liderazgo distribuido es un fenébmeno caracterizado por la
practica de la reciprocidad, trabajo colaborativo y la democratizacion del liderazgo
en las instituciones educativas. Trasciende los mandatos formales, surge de las
acciones cooperativas de los dirigentes, asi como el compromiso que se asume en
el trabajo entre los Sujetos, el liderazgo se expande a toda la comunidad escolar y
el contexto de la escuela. Cuando las acciones o ideas son reconocidas por otros,
el liderazgo se vuelve evidente, pues todos los integrantes de una organizacion se
reconocen como importantes al momento de resolver los problemas y tomar

decisiones.

Por ende esta visidn de liderazgo distribuido incorpora las actividades de la

totalidad de los integrantes de una escuela, extendiendo las practicas de liderazgo
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sobre todos los integrantes del centro escolar en su interaccion, de esta manera
los miembros de una organizacion educativa comparten la toma de decisiones y

realizan las tareas que a cada uno les corresponde.
2.1.2 Competencias directivas acordes a un liderazgo distribuido

Tal como se expone en las lineas anteriores, nos encontramos en un momento de
reconceptualizacion del liderazgo escolar y por ende de las competencias que
debiese tener un equipo que decida implementar este modelo (liderazgo
distribuido) en su centro escolar. Por tanto en este apartado nos remitiremos a
exponer como se ven afectadas las competencias profesionales cuando
avanzamos desde un liderazgo meramente instrumental a uno mas dialogante, en
donde se busca “estimular” inductivamente a todos los miembros de la institucion

a fin de lograr un objetivo comudn (Bolivar, 1997, p. 25).

Partiremos dejando claro que las competencias profesionales se definen como
aquello que las personas pueden hacer dentro del marco de su area de trabajo
especifica, es decir, las competencias profesionales o laborales consideran
aptitudes, conocimientos y destrezas necesarias para cumplir exitosamente las
actividades que componen una funcién laboral, segun estandares definidos por el
sector productivo (OIT, 2015, p. 1). Sin dudas, esta definicion de competencias se
ajusta a todo el sector productivo a nivel nacional, por tanto nos remitiremos aun
mas en la materia que aqui nos convoca y diremos tal como lo propone Villa
(2012) que las competencias en el area educativa y por sobre todo en el area de la
gestiébn no pueden ser fruto Unicamente del conocimiento sino de su integracion
con las actitudes, valores y desarrollo de habilidades cognitivas vy
socioemocionales que la persona es capaz de poner en accion en contextos
nuevos y complejos, y eso es lo que precisamente se valora tanto en los contextos

personales, como sociales y laborales.

Lo anterior sin duda nos hace sentido, ya que la definicion de competencias

expuesta por Villa no pretende homogenizar las competencias directivas, ni

30



tampoco estandarizarlas, ya que se entiende con antelacion que los miembros de
un cuerpo directivo son parte de una institucion educativa que tiene su propia
“cultura interna” y su propia realidad educativa, por lo cual buscar homogenizar las
competencias no haria mas que desprofesionalizar (Casassus, 2009, p. 1) la labor
directiva en desmedro de lograr una construccién de comunidad democrética y
participativa (que es lo que se busca con el liderazgo distribuido). Y este es

precisamente el problema que se presenta en la realidad actual.

Chile, es un pais en el que no se ha innovado en términos de liderazgo y direccion
de un colegio. Primeramente se posiciono en nuestro pais un modelo de liderazgo
“‘instruccional” en el cual se enfatizaba en el contexto organizacional, por tanto el
director(a) era el encargado de lograr buenas practicas pedagdgicas y un buen

ambiente en el establecimiento.

Luego, y debido a que este modelo sélo resaltaba la figura del director(a) como
agente Unico de cambio, se avanzo hacia un modelo de liderazgo
“transformacional” que es el que impera hasta nuestros dias. Este modelo a
diferencia del anterior considera como eje central que el director(a) ejerce una
gran influencia sobre su medio y por tanto pone énfasis en la relacidbn misma que
se establece entre este y sus seguidores, por tanto, se trata entonces de un
liderazgo que compromete a la organizacion, desarrolla nuevos lideres y genera
capacidades, donde lo sustantivo es la motivacion del cuerpo docente y la cultura
organizacional (Marfan, 2010, p. 89).

Ahora bien, la propuesta de esta investigacion es un poco mas ambiciosa; por
cuanto busca avanzar (en el contexto chileno) de un modelo transformacional a
uno distribuido. Las ventajas, ya fueron expuestas, pero recordaremos que se
sustentan en ofrecer una distribucion del liderazgo, permitiendo a las escuelas
beneficiarse de las capacidades de un mayor numero de actores o de un mayor
namero de lideres. Es precisamente esta ultima forma de entender el liderazgo, el
liderazgo distribuido, el que ha ejercido gran influencia en las politicas educativas

internacionales en el ultimo tiempo, toda vez que sus estudios destacan su
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importancia cuando se plantea la idea de que: “el grupo directivo es el nivel
encargado de influir sobre los deméas estamentos de la institucion educativa”
(Marfan, 2010, p. 93) y que las practicas de liderazgo se extienden, de igual forma
sobre los integrantes del centro escolar en una interaccion o bien que cada
integrante de la comunidad educativa puede y debe ser un lider dentro de sus
centros educativos, y por ende, mejorar su escuela. En este contexto, Lopez
(2013) plantea que la gestion escolar influye directamente en la calidad de los
aprendizajes, en la medida que impacta especialmente a los docentes y en los

resultados académicos.

No obstante, como ya se mencion6 no es este modelo de liderazgo el que dirige la
gestion y liderazgo educativo en Chile, sino que es el liderazgo transformacional,
el cual considera competencias directivas que le otorgan “mayores atribuciones” a
los directores(as) de escuela y que dividen el desarrollo de competencias
profesionales en cuatro areas, a saber: (1) area de liderazgo, (2) area de gestidon
curricular, (3) area de gestion de recursos y (4) area de gestion de clima
organizacional y convivencia. Todas estas competencias® fueron desarrolladas y
descritas en el afio 2005 con el propésito de difundir un conjunto de criterios para

el desarrollo profesional y evaluacién del desempefio directivo (MINEDUC, 2005,
p. 5).

Revisaremos brevemente cual es el sentido que persigue cada una de las areas
propuestas para la buena labor de un director(a) que trabaja hoy en Chile bajo un

modelo transformacional.

Primero, el area que agrupa a todas las competencias de liderazgo incluye todas
aguellas habilidades y competencias que permiten dar direccionalidad vy
coherencia al proyecto educativo institucional. En particular, el liderazgo escolar
(desde esta Optica de trabajo) es visto como el desarrollo personal y profesional de
un director(a) y equipo directivo orientado a coordinar los esfuerzos de la

6 Todas estas competencias profesionales se encuentran claramente descritas y detalladas en un documento
oficial propuesto por el Ministerio de educacidn, el Marco para la buena direcciéon (MBD).
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comunidad educativa que conduce. En este sentido, las competencias
involucradas en este dominio se demuestran principalmente en la capacidad del
director y equipo directivo de orientar a los actores escolares al logro de las metas

del establecimiento.

Cabe sefialar que el liderazgo escolar no es una caracteristica atribuible solo al
director(a) del centro sino que es aplicable a todos aquellos actores que forman

parte del cuerpo directivo o de gestién, como se conoce en algunos colegios.

Segundo, el area de gestion curricular agrupa todas aquellas competencias que
permiten organizar, pensar y evaluar el curriculo nacional a fin de lograr mejores
resultados en los estudiantes. En este sentido, las competencias contenidas en
esta area dan cuenta de la manera por la cual el director(a) debe asegurar el
aprendizaje efectivo en las aulas del establecimiento que conduce, considerando

Su propia cultura y proyecto educativo.

Especificamente, los criterios de este dominio son los necesarios para que el
director(a) o equipo directivo promueva el disefio, planificacion, instalacion y
evaluacion de los procesos institucionales apropiados para la implementacion
curricular en aula, de aseguramiento y control de la calidad de las estrategias de

ensefianza, y de monitoreo y evaluacién de la implementacion del curriculo.

Tercero, el area de gestion de recursos agrupa a todas aquellas competencias
profesionales que dicen relaciébn con los procesos directivos de obtencion,
distribucién y articulacion de recursos humanos, financieros y materiales
necesarios para alcanzar las metas de aprendizaje y desarrollo del

establecimiento educativo.

En particular, los criterios relativos a la gestion de personas consideran acciones
destinadas a la implementacién de estrategias de mejoramiento de recursos
humanos, desarrollo del trabajo en equipo y la generacion de un adecuado

ambiente de trabajo.
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Las competencias de este dominio hacen referencia a la obtencion de recursos y
su adecuada administracion con el fin de potenciar las actividades de ensefianza,
los resultados institucionales y los aprendizajes de calidad para todos los

estudiantes.

Cuarto, las competencias asociadas al area de gestion y clima organizacional y
convivencia dicen relacion con la capacidad de los directivos de generar climas
organizacionales adecuados para potenciar el proyecto educativo y los logros de

aprendizaje de los estudiantes.

Las competencias consideradas en este ambito de accién directiva, promueven la
colaboracion al interior establecimiento y la conformacién de redes de apoyo al

mismo en su entorno.

Ahora bien, claramente las competencias directivas propuestas en el Marco para
la buena direccion tratan de pasar por todas las areas directivas presentes en un
colegio, sin embargo lo que ocurre en la practica es que se delegan funciones; es
decir, el director(a) es quien se encarga de la labor o area del liderazgo, el
sostenedor(a) (si es que el colegio cuenta con esa figura) es quién se encarga de
la gestion de recursos, el jefe(a) de UTP es quién vela por llevar a cabo las
competencias asociadas al area de gestion curricular y los directores de ciclo o en
otros colegios el inspector general es quién se ocupa de cumplir con el desarrollo
de competencias asociadas a la gestion del clima organizacional y de convivencia.
Lamentablemente, existe una delegaciéon de tareas y no una integracion de
competencias que permitan que el cuerpo directivo trabaje de forma distribuida
logrando el desarrollo profesional y el liderazgo de todos los agentes que

participan en la institucion educativa.

Actualmente y bajo este modelo de competencias se segmenta la labor educativa
a un puesto de trabajo y no se integran las competencias y labores educativas a
fin de potenciar el cuerpo directivo y con ello democratizar méas las relaciones al

interior del centro.
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Por otro lado, es importante destacar también que las competencias propuestas
en el MBD corresponden a competencias mas bien instrumentales, que dejan ver
gue a pesar de los esfuerzos en Chile, una vez mas, se impone la logica del tener,
por sobre el ser; el materialismo de la funcionalidad pragmatica del conocimiento
instrumental, por sobre la vision liberadora de la razon, y el relativismo valdrico,
por sobre la esperanza del cambio humanizador que la sociedad moderna actual

requiere (Sarramona, 2005, p. 37).

Las teorias que fundan o sustentan las competencias plasmadas en el MBD, se
centran en la racionalidad técnica instrumental, que visualiza la labor directiva
como un paradigma centrado en el director(a) y en su equipo directivo como

unicos encargados de gestionar el liderazgo al interior del centro.

Frente a esto, competencias tan relevantes como: (1) Capacidad del equipo
directivo para posicionarse de forma critica en su saber comunicable de tal
manera de ir despertando en sus profesores el compromiso con la busqueda de la
verdad, (2) Capacidad de humildad y solidaridad, para no usar el poder ni como
herramienta arbitraria sobre los profesores y demas actores del proceso educativo,
ni tampoco como factor discriminatorio del desarrollo humano integral de estos, (3)
Compromiso con la construccion de un mundo local y globalizado mucho mas
solidario, justo y equitativo, en la perspectiva de aplicar para el bien comdn los
hallazgos cientificos y técnicos del proceso cognitivo actual, (4) Saber tomar
decisiones curriculares fundamentadas en la vision antropoldgica, organizando los
componentes programaticos: objetivos, contenidos, actividades de ensefianza y
aprendizaje como una accién formadora integral del educando; y (5) Saber
distinguir la no neutralidad politica, social y cultural de su accién pedagdgica,
(Pinto, 2007, p. 182) entre otros; no forman parte de las competencias propuestas
en la Marco para la buena direccion y mientras esto no ocurra no se podra
avanzar en revertir la situacion de fracaso escolar, sobre todo en los contextos
mas vulnerables, puesto que la teoria indica que no habra ningin mejoramiento

de la calidad de la educacion chilena, sin la profesionalidad curricular de su
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educadores, sin la confianza y apoyo de parte de los directivos hacia los
educadores; y sin la idea de cambiar o0 més bien avanzar hacia un liderazgo que
no soélo considere aspectos técnicos y cognitivos de los lideres, sino que considere
también competencias asociadas al lado mas humano y humanista de los lideres,
ya que son estos los que influyen sobre los demas estamentos de la institucién

escolar logrando con ello progresos y/o fracasos a nivel académico.

Creemos y proponemos a través de esta investigacion que si bien las
competencias propuestas en el Marco para la buena direccidén logran cumplir con
los aspectos mas administrativos y basicos de la gestion es importante que se
busque lograr o desarrollar “otras competencias” también en los equipos directivos
actuales, ya que si se busca cambiar el paradigma de base y avanzar hacia un
liderazgo distribuido es sustancial que se desarrollen otras competencias;
competencias técnicas, sociales y por cierto competencias mas humanas que

logren la cooperacion de todos quienes hacen la comunidad escolar.

En este sentido Villa (2012) propone algunas competencias que permiten dar
cuenta de que se esta trabajando con un liderazgo distribuido. Estas competencias
también se agrupan en cuatro ejes, a saber: (1) area de aprendizaje y logro, (2)
area de vision estratégica, (3) area de transformacién organizativa y (4) area de

desarrollo humano o de personas.

En este caso el eje esta puesto en que el cuerpo directivo completo desarrolle las
mismas competencias a fin de lograr que sus profesores, asistentes de la
educacion, apoderados y alumnos se conviertan en agentes activos dentro de la

institucién y que trabajen en conjunto por una meta coman.

He aqui el principal objetivo de esta investigacion, nos preguntamos qué vision
tienen los propios directivos y docentes de un colegio particular subvencionado
(que trabaja con el modelo transformacional y las competencias propuestas en el
marco para la buena ensefianza) acerca de las competencias directivas cuando se

trabaja con un liderazgo distribuido. ¢ Sera posible replantearnos como comunidad
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y avanzar en términos de gestion? ¢ Sera posible trabajar un liderazgo distribuido
con las competencias propuestas por el MBD o0 es necesario trabajar otras; o
debemos para esto guiarnos por las competencias propuestas por Villa? ¢ Cuales
son las competencias que realmente potencias el liderazgo distribuido y

promueven la mejora escolar del centro?

Estas son algunas de las interrogantes que buscamos resolver a través de esta
investigacion, pues como ya se ha expresado en repetidas oportunidades
“‘Escuela” somos todos y por tanto en miras de buscar una mejora debemos
involucrarnos todos: los directivos, los docentes, los asistentes de la educacion,

los estudiantes, los padres y/o apoderados.
2.2 ANTECEDENTES TEORICOS

Ademas de lo anteriormente expuesto resulta interesante indagar en esta parte de
la investigacién sobre aquellas teorias epistemoldgicas que sustentan el modelo
de liderazgo aqui propuesto; las cuales se conocen como teoria de la cognicion

distribuida y teoria de la actividad.
2.2.1. Teoria de la Cognicién distribuida

La teoria de la cognicién distribuida, es una teoria desarrollada por Hutchins en los
afios ochenta. Se considera una corriente altamente heterogénea, puesto que es
una propuesta epistemolégica que va desde una postura muy cercana al enfoque
sociocultural (Cole, 1990, p. 50) y de la cognicién situada, hasta una mas cercana
a los modelos sistémicos de procesamiento social cognitivo (Hutchins, 1995, p.
32).

El concepto de “cognicién distribuida” emerge como una postura critica dentro de
la sicologia cognitiva y, mas aun, de la ciencia cognitiva. La idea fundamental de
esta propuesta tedrica se centra en la manera en que el conocimiento es
transmitido entre los actores de un sistema y como la informacion necesaria para
cooperar es propagada a través del mismo por estados representacionales y de

artefactos (Rearte., et al, 2015, p. 2). En este sentido, se considera como instancia
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inicial que el procesamiento de informacion que desarrolla un ser humano, ya sea
para resolver un conflicto o para comunicarse con Otros, N0 €S un proceso
exclusivamente interno e individual sino que es un proceso compartido en donde

interactdan diversas variables: como otros sujetos, un contexto, una cultura, etc.

Desde esta postura se asume que la cognicion humana esta anclada al contexto
social y cultural en el que ocurre, por eso el funcionamiento cognitivo no debe ser
remitido a una conciencia individual sino “distribuida” en donde interactian
diversas herramientas y agentes sociales. Esto, sin duda implica que el grupo que
compone la institucibn educativa puede ser considerado una unidad de
funcionamiento cognitivo, ya que entre todos comparten y construyen

aprendizajes (Roselli, 2011, p. 178).

Ahora, esta unidad de funcionamiento cognitivo no sélo incluye la relacién entre
los sujetos sino que ademas incluye elementos del sistema exterior como
tecnologias u otros elementos concurrentes. El entorno, dice Perkins (2001) “es
verdaderamente una parte del pensamiento”. Asi, es licito decir, por ejemplo, que
un director(a) a pesar de que se relaciona con los sujetos necesita de tecnologias,
para poder recordar, ordenar u organizar los acuerdos que se toman a nivel de
institucion.

Algunos autores consideran ademas el aspecto social de la cognicién (Hutchins,
1991; Dillenbourg, 1996 & Minsky, 1986). Al respecto dice Resnick (1991) “la
metafora de los sistemas cognitivos como sistemas sociales (...) hace a la
comunidad de la ciencia cognitiva mas abierta que hace una década atras; hoy se
considera al conocimiento como distribuido a través de varios individuos cuyas

interacciones determinan decisiones, juicios y soluciones de problemas.

Diremos entonces que la cognicidon distribuida es un proceso integral, de
edificacidbn de sentido, que considera tanto al individuo como a sus pares;

considera también a las herramientas y a los artefactos culturales; y, es la relacién
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entre todos estos elementos lo que provee los ingredientes para la construccion

del conocimiento a nivel individual y colectivo.

De esta forma, la teoria de la cognicién distribuida ilustra el proceso de interaccion
entre personas y tecnologias, y resulta un medio util para analizar y explicar las
interdependencias complejas entre las personas y los artefactos en sus
actividades de trabajo mediados por tecnologias. Asi, por ejemplo, al resolver una
multiplicacion (situacion), usaremos un método para multiplicar (accion), y una
calculadora (artefacto). Empleamos la calculadora porque sabemos que es un
medio para solucionar problemas matematicos, por lo cual el problema no esta
separado a la solucion. En nuestra mente la actividad cognitiva es una
construccion de significados a partir de la experiencia con los objetos, y el

significado social que ellos tienen, mediados por los artefactos.

Por otra parte, es importante conocer también que la teoria de la cognicion
distribuida tiene su génesis en la metafora del ordenador. Inicialmente se
consideré la interaccibn usuario — sistema como un proceso socialmente
distribuido. La nocién de sistema cognitivo extensible mas alla de lo puramente
individual permite definir al grupo como un sistema de procesamiento, donde los

individuos serian considerados agentes o componentes del mismo.

La metafora del ordenador supuso el estudio de la cognicion desde diversas

aristas: (1) la intracranealista, (2) la representacional y (3) la descorporalizado.

El presupuesto intracranealista hace alusion a que al igual que en un ordenador la
mente (en los humanos) se encuentra al interior del cerebro por tanto para
comenzar el procesamiento de la informacion se debe accionar este nivel en
primera instancia. Luego, el presupuesto representacional, considera que la
cognicion es concebida como una especie de computador, que procesa problemas
provenientes del ambiente (inputs), para luego comandar acciones en pos de su

resolucion (outpus).
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Por su parte, el presupuesto descorporalizado al que se hace alusiéon con la
metafora del ordenador, indica que la mente tiene como funcién principal el
procesamiento de la informacion, por tanto no es necesario tomar al cuerpo como
variable integrada al modelo, dado que solamente seria un soporte fisico de las

funciones cognitivas (Apud, 2013, p. 141).

Como vemos, la teoria aqui presentada efectivamente es heterogénea (como se
dijo inicialmente) y ha cambiado a través del tiempo, logrando que se amplie la
nocion de cognicion que se tiene hoy en dia. Hoy por hoy se entiende que un lider
y la comunidad educativa que dirige deben considerar el aspecto cognitivo
distribuido dentro de su labor, pues a través de esta teoria entendemos que la
mejora escolar se logrard en la medida que consideremos nuestro contexto
escolar, nuestra cultura escolar, la relacién que existe con los otros integrantes de
la comunidad y que el aprendizaje, que por cierto incluye la mejora escolar, debe
construirse de forma democratica entre todos, considerando para ello los

artefactos y medios que nos permitan lograr un objetivo comun con mayor eficacia.

A lo anterior sin duda se le debe sumar el tema de la comunicacioén, pues esta es
la herramienta cognitiva que mayor fruto produce al momento de dirigir una
institucion. Sabemos que somos parte de una agrupacion humana que necesita
relacionarse para construir significados, primero de forma individual y luego de
forma colectiva, de modo que la comunicacion sin duda es sustancial para que la

labor pedagdgica y directiva tenga mayor sentido al interior de cada escuela.

Por dltimo diremos que la cognicion distribuida es un concepto de orden
pragmatico, puesto que su significado y sentido esta dado més por la interaccion
social que se produce al interior de una comunidad que por una especificacion
inicial planificada, formal o analitica. A través de esta teoria se comprende que el
conocimiento se construye con el mundo interno y externo; a traveés de la practica
que es participada y situada; entendiendo que el “participar” implica distribuir los
conocimientos y obligaciones de cada uno de los actores educativos que forman

parte de la institucion (Lozares, 2000, p. 106).
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2.2.2 Teoria de la Actividad

La teoria de la actividad (activity theory) es una teoria con enfoque filosofico que
integra perspectivas objetivas, ecoldgicas y socio — culturales de la actividad
humana. Este modelo fue impulsado desde tres enfoques, el primero lo consolidé
Vygostky (1978), el segundo fue planteado por Leontiev (1981) y el tercero lo
trabajo Engestrom (2001).

El primer lugar en que se comienza a aplicar de forma efectiva esta teoria fue en
los Estados Unidos, en donde se utilizé para trabajar con el alfabetismo, a través
del trabajo desarrollado por Sylvia Scribner, Michael Cole y otros (Petraglia, 1995,
p. 53), en el laboratorio para cognicion humana comparativa. Posteriormente, en
1980 la tradicion tedrica también se hizo fundamental en las lineas de
investigaciéon relacionadas con la cognicién en la vida diaria, particularmente de
los adultos en el trabajo y de los aprendices en trabajos especificos, pues se
considero que la teoria lograba abarcar aspectos fundamentales del aprendizaje,

como son las relaciones humanas y el contexto social.

Tal como se expresa anteriormente, investigaciones en el area han permitido
determinar (Garcia, 2010, p. 55) que la teoria de la actividad es una propuesta
filoséfica bastante asertiva, puesto que permite analizar el comportamiento
humano y el conocimiento en relacion con sistemas de actividad: dirigidos hacia
un objetivo, situados histéricamente, con interacciones humanas cooperativas,

como el intento de un nifio de alcanzar un juguete que esta fuera de su alcance.

Un sistema de actividad es la unidad basica de analisis para los procesos
psicolégicos y sociales, tanto de las culturas como de las personas individuales.
Esta unidad es un sistema funcional que consta de Sujeto (una persona o
personas), un objeto u objetivo (un fin 0 meta o una tarea comun) y herramientas

(incluyendo sefiales) que median la interaccion (Engestrom, 1987, p. 32).

Se utiliza el término “objeto u objetivo” porque hace referencia no solamente a

personas u objetos en un estado pasivo (la actuacion que es llevada a cabo sobre)
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sino también al objetivo de una actividad intencional, un fin, aunque el objetivo
puede ser visto de manera diferente por los participantes en el sistema de

actividad.

Lev Vygostky (1978) crea este modelo triangular (el cual se representa a
continuacion) para explicar el comportamiento social, expresado comunmente
como la triada del Sujeto, objeto y artefacto mediado. Este autor sefiala que toda
accion humana (Sujeto) esta mediada por diversos instrumentos culturales y
sociales (artefacto mediador), por lo cual, el Sujeto se debe entender desde su

contexto social como inseparable de su medio.

Figura 1: Se representa de forma grafica un sistema de actividad

Mediational Means (Tools)
(Machines, Writing, Speaking, Gesture, Architecturs, Music, etc.)

Subject(s) Object(ive) — Outcome(s)
{Individual, Dyad, Group) (Task, Goal)

Sin duda, esto atafie directamente al tema del liderazgo, pues bajo este modelo un
lider escolar no podria trabajar en miras a lograr un objetivo sin primero entender
que forma parte de un contexto social especifico que limita sus posibilidades de
actuaciéon. Luego, su misién seria encontrar un artefacto mediador que le permita
unir de forma cooperativa a los Sujetos que forman parte de la institucién con el

objetivo educativo que se desea alcanzar.

Para clarificar esta idea piense en el siguiente ejemplo: un nifio de dos afios
(Sujeto) desea alcanzar un juguete que se encuentra sobre un estante alto
(objeto). Podria arrastrar una silla (un medio o herramienta) bajo el estante y subir

para alcanzar el juguete. O en su frustracién podria llorarle a su padre (otro medio
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o herramienta, una sefial verbal) quién puede conseguir una silla para él. O su
padre podria sefialar una silla (otro signo manual), describir qué hacer (otra sefal
verbal) o incluso hacer una demostracion de su uso en esta actividad (una sefial
gestual). Una funcién invariable (llegar a un objeto dificil de alcanzar) puede ser
efectuada por mecanismos variables, pero el sistema funcional, la actividad es la

misma.

Como vemos la triada propuesta por Vygostky se cumple cada vez que queremos

demostrar la resolucion de un conflicto, sea este personal o individual y/o grupal.

Luego de entendida esta idea es importante ahondar mas sobre esta teoria y al
hacerlo nos damos cuenta de que si bien existen varios tedricos que trabajaron en
torno a la teoria de la actividad, todos ellos coinciden en que existen cinco
componentes claves en los sistemas de actividad (Garcia, 2010, p. 31). Los
sistemas de actividad (1) se desarrollan histéricamente, (2) estan mediados por
herramientas, (3) son dialécticamente estructurados, (4) se analizan como las
relaciones entre los participantes y las herramientas y (5) cambian por zonas de

desarrollo proximal.

Primero, los sistemas de actividad tienen historias que son esenciales para sus
trabajos. Para los seres humanos, estas historias son predominantemente
culturales, por lo que debe entenderse el contexto en una primera instancia para
luego desarrollar un aprendizaje y resolver alguna situacion conflictiva o

importante.

Por otra parte, mediacional quiere decir que las herramientas no podrian constar
solamente de herramientas en el sentido acostumbrado (martillos y computadoras)

sino también herramientas semioticas: hablar y escribir (Engestrom, 2001, p. 32).

Las herramientas dentro de cada cultura y cada sistema de actividad tienen una
historia, y esa historia se refleja en su forma y/o uso, sean herramientas corrientes
como martillos o herramientas como las marcas en una pagina llamada escritura,

o herramientas como la luna cuando se usa para la navegacion. Para los seres
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humanos todos los medios son culturales, y sus significados surgen de la historia
de su uso (Petraglia, 1995, p. 58), por lo tanto la construccién de significados debe
producirse en base al bagaje cultural de cada individuo. Como Leontiev dice,
ninguna mente es autosuficiente sino que los sistemas de actividad son

intrinsecamente sociales.

Diremos entonces a modo de resumen que lo que esta teoria planeta es que el
desarrollo de cada Sujeto, y la formacion de conceptos primero aparece en el
ambito social y luego en el individual, ya que se asume que todas las funciones de
la mente se originan en base a las interacciones de los individuos. La memoria
colectiva, la atencién conjunta, la opinidén publica entre otras, existen primero en el
plano social y cultural y posteriormente son aprendidos e interiorizados por los

Sujetos.

Ahora bien, ademas de lo ya descrito es importante considerar también, como lo
plantea Engestrom (1987) que la teoria aqui sefialada cuenta con varias
caracteristicas que hacen de esta teoria una teoria completa e innovadora en
términos educativos; a saber es una teoria que (1) considera el aspecto contextual
y esta orientada hacia la comprension de practicas locales historicamente
especificas, sus objetos, sus artefactos mediadores y su organizacion social, por
lo que no se desajusta a las probleméticas reales que pueda tener una
organizacion escolar , (2) esta basada en una teoria dialéctica del conocimiento y
del pensamiento, centrada en un potencial creativo de la cognicion humana, por lo
gue asegura que las relaciones entre las personas se dan siempre en base al
dialogo y (3) es una teoria filoséfica que intenta explicar los cambios cualitativos
que se dan con el tiempo en las practicas humanas e influir en ellos, logrando la

transformacién o mejora en el campo que se requiera.

En sintesis entonces diremos, que la esencia de la actividad de los Sujetos es
producto del desarrollo de la sociedad y su transformacion en una actividad
interna, depende de la relacion que exista entre el Sujeto, el objeto y el artefacto

mediador.
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Las representaciones sociales de los individuos motivan y regulan cualquier
actividad de éstos, pero para ello, el objeto aparece mediado para las personas
por las condiciones de vida, en tanto que ante todo el ser humano es un ser social
que trae en si mismo una cultura que le es propia y que de alguna forma va
determinando su forma de ver y entender el mundo. Es por ello que esta postura
filoséfica no desarticula al hombre de su realidad cultural sino que mas bien la
potencia pues se entiende que cuando el hombre se hace consciente de su cultura
y relaciones sociales mas préximas, logra desarrollar un aprendizaje que es mas

potente y que logra verdaderamente la transformacion en el &rea que se requiera.

No se puede olvidar que en las relaciones sociales que establecen los Sujetos
existe la actividad, la cual tiene: una estructura, es dinamica y tiene un propadsito
(Leontiev, 1981, p. 21), una necesidad del Sujeto por alcanzar un objeto para
satisfacer esa carencia, lo que se transforma en la motivacion y luego en el
objetivo de la actividad. Las tareas son la forma tangible de lograr finalidad, la
accion dirigida a metas y medidas por instrumentos que reflejan la actividad, los
signos, significados y manifestaciones semidticas implican a un individuo en

comunicacién constante con los demas agentes de la sociedad.

2.2.3 Construccion social de realidad e importancia de las voces docentes y

directivas

Ahora que ya se conoce de forma sucinta la propuesta de liderazgo distribuido, las
teorias epistemoldgicas que sustentan al modelo, el problema de las
competencias y la realidad educativa en el chile actual, es importante ahondar
sobre los propios Sujetos que forman parte de una comunidad educativa y que dia
a dia llevan a cabo la responsabilidad de la gestion escolar y pedagogica; pues
como ya se menciono el interés de esta investigacién esta puesto sobre aquellos
aspectos Subjetivos que condicionan el acto de liderar una escuela y que no han

sido abordados; al menos no profundamente como se quisiera.
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Es asi, que resulta sustancial comprender que los directivos y profesores que
coexisten al interior de un colegio forman un colectivo, el cual configura una forma
de ver y entender la realidad social. Logicamente, esta forma de entender el

mundo no esta ajena a la influencia de otros actores sociales.

Un colectivo directivo y docente no solo tiene una mirada de la realidad educativa
y del liderazgo en general, sino que a través de su accion se han formado sus
propios significados respecto de los sucesos que ocurren en el proceso de
enseflanza — aprendizaje. Es por esto que estudiar y entender el sentido y
significado que los directivos y docentes le dan a la educacion y al tema del
liderazgo distribuido en particular es vital, pues permite ahondar sobre aquellas

problematicas que no se visualizan a simple vista.

No olvidemos que los fendmenos educativos son multidimensionales, cambiantes
y por tanto complejos (Zemelman, 2010, p. 355) en ellos se ve reflejada la accion
de un grupo de personas que se encuentran inmersas en un determinado contexto
o cultura, por lo que para poder realizar un estudio de estos fendmenos educativos

(cualquiera sea su naturaleza) es necesario considerar la subjetividad social.

Ahora bien, considerar la arista subjetiva de los fendbmenos educativos no sélo
demanda de cierto conocimiento fenomenolégico de la accién social sino que
ademas requiere de investigadores preparados en el &rea humanista, ya que estos
seran los encargados de “mirar tras la fachada” educativa (Zemelman, 2010, p.
361) aquellos fenbmenos que se producen, y determinan el éxito o fracaso

escolar, pero que no son posibles de percibir a simple vista.

El trabajo fenomenolégico permite mostrar de un modo riguroso como se
construye la experiencia social y su ordenamiento en esquemas’, es decir, permite

acceder de forma minuciosa al acervo de conocimiento que los Sujetos tienen

7 Los esquemas a los cuales se hace referencia en esta frase se refieren a la forma en que el Sujeto
interpreta por medio de tipificaciones su realidad social.
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respecto de un determinado fendmeno social, en este caso el tema de las
competencias directivas y el liderazgo distribuido (Salas, 2006, p. 181).

Lo anterior sin duda es vital, pues nos permite comprender con mayor profundidad
los cambios que se estan produciendo en materia de gestion, competencias
directivas, liderazgo y mejora escolar, sobre todo en la actualidad en donde se
estan llevando a cabo una serie de Reformas destinadas a “mejorar” la calidad de

la educacion chilena.

Actualmente, la escuela y por tanto todos los fendmenos educativos han
cambiado, la modernidad se ha tomado todos los espacios institucionales que
conocemos Yy los ha transformado. Por una parte ha aumentado el crecimiento
demogréfico, la migracion, la urbanizacion, la economia de mercado y la
industrializacion (Berger & Luckmann, 1997, p. 74); y por otro lado han cambiado
los sistemas de valores y las reservas de sentido, los cuales han dejado de ser
patrimonio comun en todos los miembros de la sociedad. Los individuos crecen en
una sociedad en que ya no existen valores comunes que determinan la accion de
diferentes esferas de la vida (Berger & Luckmann, 1997, p. 61), y en la que
tampoco existe una realidad Unica idéntica para todos, de manera que lograr un
liderazgo equitativo y de calidad, que se ajuste a los requerimientos actuales de

los Sujetos no es tarea sencilla.

Este dltimo punto cobra real importancia sobre todo cuando se trata de la labor
directiva, puesto que los directivos que se encargan de la gestibn en nuestro
tiempo requieren estar adaptados a los cambios constantes que se producen en
nuestra sociedad, y para eso indudablemente que se requiere que estén bien
“formados” en términos de competencias; de lo contrario las posibilidades de éxito

no son las mayores.
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Los contextos educativos no son iguales, no da lo mismo trabajar en un lugar que
en otro, pues en medio de cada realidad educativa devienen diferentes grupos
sociales — Padres, apoderados, administrativos, docentes y estudiantes — los
cuales construyen una cultura escolar determinada (Berger & Luckmann, 1997, p.
81). Es por esto que los directivos deben estar absolutamente bien preparados,
para poder insertarse a las diversas realidades educativas que el mercado les
ofrezca. Un “buen” lider no puede obviar que toda escuela es una comunidad de
vida, una comunidad de sentido diferente (Berger & Luckmann, 1997, p. 45) y él
por tanto debe ser capaz de desarrollarse en cada una de estas instituciones a
través de una accion reciproca mediada por la intersubjetividad.

El problema que se nos presenta es que el mandato ministerial en el area de la
gestién no se ajusta a los cambios sociales que se han mencionado y en lugar de
preparar a los Sujetos en términos de competencias pedagogicas, filosdéficas y
curriculares que garanticen la comprension de las subjetividades involucradas en
los procesos educativos (como los antes descritos) se les prepara solo en
términos administrativos, como si la capacidad de gestionar el area administrativa
de un colegio fuese lo Unico que va a garantizar el éxito de un proceso tan

complejo como educar y gestionar la educacion en los tiempos actuales.

Conocer todo lo que concierne a una determinada area como la administrativa, sin
duda es importante pero un directivo no puede prepararse solo para eso; debe
desarrollar en conjunto con eso otras competencias que garanticen su éxito laboral

en todos los contextos en que se le ofrezca desempefarse.

Por lo dicho hasta aqui, se entiende a esta investigacion como un insumo para la
formacion profesional directiva, desde el ambito de las competencias profesionales
gue debiera desarrollar un directivo que quiera accionar su labor desde el

paradigma del liderazgo distribuido.
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Esta investigacion apunta a comprender los significados que definen el universo
simbdlico de las y los directivos y profesores que se encuentran actualmente en

ejercicio profesional.

Lo anterior podria proyectarse (de forma muy ambiciosa) como posibilidad de
conocimiento directivo para el desarrollo de propuestas de formacion en gestiéon
futuras y para los propios directivos que quieran mejorar su practica educativa,
estableciendo desde sus datos elementos tedricos y practicos que permitan
evaluar y replantear las competencias de liderazgo que potencien el liderazgo

distribuido y al mismo tiempo promuevan la mejora escolar.
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CAPITULO 1l

DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

3.1 Paradigma de la investigacion

La presente investigacion enmarca su forma de abordar el conocimiento (Delgado
& Gutiérrez, 1999, p. 77) desde el paradigma comprensivo e interpretativo, ya que
el objetivo de este estudio es indagar, desde la opinién de los propios directivos y
un grupo de profesores del Colegio San Viator de Macul, cuales son aquellas
competencias directivas que refuerzan el liderazgo distribuido y a su vez

promueven una mejora escolar al interior del centro.

La investigacion cualitativa es favorable para lograr nuestro objetivo de
investigacion por dos motivos: (1) permite lograr una correspondencia entre los
objetivos de investigacién propuestos y el modo de hacer investigacion; y (2)
permite comprender el universo simbdlico de los Sujetos, y la forma en que estos
describen y experimentan los acontecimientos sociales y humanos, sus formas de
vivir, de relacionarse, de insertarse en la estructura social; otorgandonos por tanto
la posibilidad de aprehender la realidad tal como les es dada a los Sujetos (Pérez,
1994, p. 4) y a partir de ella generar propuestas de intervencién que se ajusten a

los requerimientos de los propios actores de la comunidad educativa.

Ademas, este paradigma metodologico permite interpretar desde diferentes
perspectivas los elementos que pueden estar presentes en la génesis y desarrollo
de lo social, especialmente en lo cotidiano. En este tipo de estudio es posible
aprehender, de manera mas directa, la realidad compleja de los Sujetos, la cual
en este caso se enmarca en el area directiva y de gestién con que cuentan todos

los centros educativos de nuestro pais.

Entonces, por todo lo anteriormente expuesto es que se le ha asignado (a esta
investigacion) un espacio para escuchar, identificar y comprender los discursos
entregados por los directivos y docentes de la institucion, ya que se entiende con

antelacién que estos Sujetos nos aportan un sin niumero de datos descriptivos del
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problema, los cuales permiten comprender la realidad desde la perspectiva de los
propios Sujetos involucrados, significando con ello la complejidad del fenébmeno de
estudio (Mertens, 2005, p. 71) y no disminuyendo su valor como tantas veces

ocurre en los temas referidos a la educacion.

En este sentido el presente estudio da cuenta de los significados compartidos y
particulares que los directivos y profesores del Colegio San Viator han construido
en relacion a las competencias directivas que potencias el liderazgo distribuido; y
al mismo tiempo refuerzan la mejora escolar; puesto que escuchar la voz de los
propios actores de la enseflanza nos parece sustancial; sobre todo en tiempos
como los actuales (tiempo de reformas educacionales), resulta sustancial
escuchar la voz de los Sujetos involucrados, categorizar y triangular sus actos de
habla, comprender la dimensién metafisica y antropoldgica del acto de educar,
pues sblo de esta manera se podra avanzar desde los hechos a los significados y
lograr por tanto la transformacion de la realidad educativa que todos queremos y

anhelamos.
3.2 Disefio: Estudio de caso

Cbémo el interés de la investigacion es abordar de forma intensiva una unidad en
particular; a saber, “Indagar, sobre cuales son aquellas competencias directivas
que refuerzan el liderazgo distribuido y al mismo tiempo promueven una mejora
escolar”, se utilizo el enfoque estudio de caso ideografico (Mufiiz, s/a, p. 1) puesto
gue este enfoque tiene como propdsito fundamental la descripcidon amplia y
profunda del caso en si mismo, sin el propdsito de partir de una hipotesis o teoria
ni de generalizar las observaciones (Muiiiz, s/a, p. 1).

En este sentido se determind que el estudio de caso ideografico es el enfoque que
mejor se ajusta al logro del objetivo general de la investigacion, en cuanto
posibilita analizar desde un punto de vista fenomenolégico etnografico como es

gue se presenta y desarrolla la realidad para un determinado grupo de Sujetos
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(Muiiiz, s/a, p. 2), en este caso los directivos y docentes (un grupo de ellos) del
Colegio San Viator de Macul.

Es asi que a través de esta mirada investigativa se busca identificar e indagar a
través de categorias cuales son aquellas competencias que potencian un tipo de
liderazgo en particular, liderazgo distribuido; y al mismo tiempo se busca lograr la
mejora desde el interior del centro escolar, lo cual resulta ain mas significativo

para la comunidad viatoriana.

Ademas, esta técnica de investigacion permite establecer relaciones en base a las
categorias que confluyen en torno a esta tematica potenciandose aun mas el
analisis critico y complejo de la situacion problema, ya que se busca
imperiosamente legitimar las demandas educativas que han sido invisibilizadas
durante este periodo y desmitificar la desprofesionalizacion que existe hoy en

torno a los agentes educativos.

Finalmente, cabe sefialar que el estudio de caso garantiza una consideracion ética
no menos relevante en toda investigacion, es decir, condiciona como ‘regla
estructural” que el investigador presente una carta de consentimiento al
investigado, la cual debe ser firmada por el Sujeto investigado aceptando todo el
proceso investigativo, estableciéndose desde el principio que toda investigacion
esta sujeta a cambios en el proceso, pero que la persona que participa puede
retirarse del estudio en el momento que lo estime pertinente (Salgado, 2007, p.
73).

A través de esta instancia se logra realzar el sentido profesional y serio de la

investigacién y se genera una mayor confianza y transparencia en el estudio.
3.3 Muestra: criterios de seleccion

La seleccién de los sujetos que forman parte de este estudio obedece a una
muestra estructural conforme al paradigma de base; por consiguiente, no persigue
representatividad sino la comprension en profundidad del fenomeno (Delgado &
Gutiérrez, 1999, p. 77).
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Lo anterior significa que la muestra obedece a una seleccion de la institucion y de
los sujetos participantes de acuerdo a criterios de seleccion como: (1) ser una
institucion con buenos resultados en lo académico, (2) ser una instituciéon con
expectativas de mejorar y avance en lo que respecta al liderazgo y a la gestion del
centro, (3) ser un directivo que cuente con un afio o mas de gestion en el
establecimiento, (4) ser un docente que cuente con un afio 0 mas de permanencia
en el establecimiento, (5) contar con el criterio de voluntariedad y (6) cumplir con

el criterio de homogeneidad y simetria.
En sintesis, especificamente los criterios para la seleccién de la muestra son:

1. Colegio _con buenos resultados en términos académicos: se cuida que la

institucién elegida tenga buenos resultados en el SIMCE y PSU, en relacion a
colegios que atienden a estudiantes de similares caracteristicas socio —

econdmicas.

De acuerdo a este criterio se opta por el Colegio San Viator de Macul de la

comuna de Macul, regién Metropolitana.

2. Colegio que busca avanzar en términos de liderazgo directivo: se cuida que la

institucién opte por la mejora educativa (Murillo, 2002, p. 7), es decir, opte por
sistematizar y continuar sus esfuerzos a la mejora en el liderazgo directivo,
entendiendo que la mejora educativa es un proceso gue se sustenta en las ansias
o condiciones internas de la escuela por mejorar en torno a un area especifica, en

este caso en el area de la gestion y el liderazgo directivo.

De acuerdo a este criterio se reafirma la eleccion del mismo colegio; San Viator de

Macul de la comuna de Macul correspondiente a la region Metropolitana.

3. Formar parte de un grupo de profesionales con permanencia en el coleqio:

como el interés de la investigacion radica en conocer las competencias directivas
desde la voz de los propios Sujetos involucrados en el proceso de formacion, es
importante cuidar que estos conozcan la institucion y las dinamicas que ocurren al

interior de ella en su totalidad, para lo cual se requiere por lo menos un afio de
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permanencia en el centro educativo; ya sea como directivo o como profesor. El

requisito es igual para ambos estamentos.

De acuerdo a este criterio se seleccionan cuatro directivos académicos (Directora
— Jefa de UTP — Coordinadora de ciclo — Coordinador — Vicerrector académico de
pastoral y siete profesores de las siguientes asignaturas: Historia y geografia,
Musica, Filosofia, Educacion general basica, Fisica y Lenguaje y comunicacion y
Teatro). Todos ellos cuentan con mas de cinco aflos de permanencia en el

establecimiento.

4. Voluntariedad, se cuida que los 12 Sujetos elegidos quieran voluntariamente

participar del estudio que se desarrolla, confirmando para ello su participacion de

forma personal.

5. Homogeneidad y simetria_investigativa: se cuida que los directivos solo se

encuentren con sujetos de su misma area durante la investigacion, lo mismo para
el caso de los docentes, a fin de que las conversaciones puedan ser transparentes
y horizontales. La idea es que los Sujetos participantes de la investigacion
entreguen informacién desde su propio quehacer y no se sientan reprimidos ni
presionados (en términos de discurso) por agentes educativos de un estamento
diferente.

Ahora bien, para efectos de los analisis de las entrevistas se ha creado una
simbologia que permita distinguir a los Sujetos entrevistados (ver anexos). Estas
simbologias estan organizadas de la siguiente forma:

1.- Entrevista 1 (E1) = Entrevista a Directora del colegio particular subvencionado

San Viator de Macul.

2.- Entrevista 2 (E2) = Entrevista a la Jefa de la unidad técnico pedagdgica del

colegio particular subvencionado San Viator de Macul.

3.- Entrevista 3 (E3) = Entrevista a la Coordinadora de ciclo del colegio particular

subvencionado San Viator de Macul.
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4.- Entrevista 4 (E4) = Entrevista al Vicerrector académico de Pastoral del colegio
particular subvencionado San Viator de Macul.

5.- Grupo de discusion 1 (GD1) = Grupo de discusion en el que participaron siete
docentes del establecimiento, los cuales imparten las asignaturas de Historia y
geografia (P1), Musica (P2), Filosofia (P3), Educacion general basica (P4 y P5),
Fisica (P6) y Lenguaje y comunicacion y teatro (P7). En este caso la tipificacién de
(P) corresponde a la profesion de “Profesora o Profesor” y el numero que
acompafia a la letra es el orden que se les dio para efectos de transcripcion de la
entrevista y resguardo de los datos.

En definitiva, se considera un colegio de dependencia particular subvencionada y
once Sujetos informantes (Cuerpo directivo y un grupo de docentes de diversas
asignaturas), a fin de captar el significado de las competencias directivas que
potencian el liderazgo distribuido y promueven la mejora escolar desde distintas

miradas dentro de una misma institucion educacional.

Finalmente cabe destacar que en este estudio se hace énfasis en la seleccion de
todos los integrantes del equipo directivo y no so6lo en uno de ellos; ademas de un
grupo de profesores, porque el concepto de Mejora escolar al que se hace alusion
en los objetivos de esta investigacion, determina que la “mejora” de la escuela
independiente del ambito en que se aborde, se logra cuando todas las personas
gue imparten la ensefianza se unen a fin de potenciar sus capacidades y lograr

avanzar hacia situaciones de transformacion en términos académicos.
3.4 Técnicas de recogida de la informacion

Efectivamente, las técnicas de investigacion en el enfoque cualitativo representan
un ensayo tentativo de reproducir o al menos evocar las formas de intercambio

simbdlico en la praxis social.

Estas formas de intercambio pueden concebirse como dispositivos de produccion

y regulacion del habla investigada, ya que el dialogo que se sostiene durante el
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estudio estd determinado en un marco comunicacional especifico (Delgado y
Gutiérrez, 1999, p. 294).

Es asi que como técnicas de produccion de datos, en este estudio, se utilizo la
entrevista semi — estructurada para conocer la percepcion que tienen del tema
cada uno de los directivos del colegio (de forma independiente) y luego un Grupo
Focal, a fin de conocer la percepcion que tienen del mismo tema un grupo de
profesores de la misma institucion. La idea principal es saturar el espacio

simbdlico construido por los propios Sujetos en torno a esta tematica.

La entrevista semi — estructurada en profundidad se desarrolla con la finalidad de
abordar la funcion expresiva del lenguaje y conocer con ello cuales son las
representaciones asociadas a los acontecimientos vividos por los directivos en
torno a la tematica en estudio. Aqui, el principal objetivo es lograr la subjetividad
directa (Delgado & Gutiérrez, 1999, p. 231) ya que se quieren conocer discursos

de individuos concretos que por su experticia profesional nos interesa entrevistar.

Ahora bien, la idea de que la entrevista sea semi - estructurada no es controlar la
conversacion sino mas bien visualizar que es lo que el entrevistado piensa del

tema, evocando para ello su actuar pasado y presente.

Posteriormente, en una segunda etapa se ejecutd un grupo de discusion con los
siete docentes que forman parte del estudio, a fin de construir una representacion
colectiva en torno al tema de las competencias directivas que se debieran asumir
si se busca reforzar el liderazgo distribuido y promover la mejora escolar del centro

en cuestion.

El propdsito central de este grupo es construir un discurso en el que queden muy
claras cuales son las demandas que los profesores hacen a la gestion escolar,
cual es el sentido de estas demandas y la urgencia de las misma, puesto que en
palabras de Delgado & Gutiérrez (1999) el grupo de discusion es la instancia mas
apropiada para re — construir el sentido social de un determinado tema, en este

caso las competencias directivas.
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3.5 Criterios de credibilidad

La modalidad por la cual este estudio se valida desde su credibilidad es la
triangulacion. Se trabajara con la triangulacion via Sujeto, en una primera instancia
y luego, se desarrollara la triangulacion metodolégica; y finalmente una

triangulacion via tedrica.

La triangulacion via Sujeto, estd dada por la diversidad de Sujetos que forman
parte del estudio, los cuales fueron seleccionados previamente de acuerdo a los
criterios establecidos en el apartado de “muestra”. Asi, se cuenta con Sujetos que
desarrollan funciones en diversos estamentos del colegio (gestién y ensefianza) y
gue ademas imparten docencia en diversas areas curriculares (ciencias — lenguaje
— matematica — artes) por lo cual el discurso social se organiza en grupos de

Sujetos que servirdn como triangulacién del estudio.

Asimismo, otra via de triangulacion estara dada por la triangulacién metodoldgica,
ya que se combinan dos técnicas para la recogida de datos; la entrevista en
profundidad y el grupo de discusion. Estas técnicas fueron escogidas pensando
en saturar el espacio simbdlico y obtener una vision profunda respecto del tema

investigado.

Ahora bien, como planteamiento de base, las técnicas fueron consideradas
complementarias para saber si existe concordancia o coherencia entre los relatos
o discursos y la préactica o actitudes de los informantes frente a un mismo

acontecimiento, como es el desarrollo de competencias directivas.

Finalmente, se realizé una triangulacion via teodrica, entendiendo que en la
presente investigacion las teorias que sirvieron de ejes tedricos son la teoria de la
cognicion distribuida (Spillane), la teoria de actividad (Gronn), el liderazgo
distribuido (Spillane & Col), las competencias directivas (Villa), la fenomenologia
(Mertens), la violencia simbdlica (Bourdieu), y el concepto de socializacion de

(Berger & Luckmann).
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Ademas se recurrié a la revision de la investigacion por parte de investigadores

que no participaron de ésta, es decir se opta por una confiabilidad externa.

Esta tarea recayd en dos investigadores del Departamento de Educacion de la

Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad de Chile.
3.6 Andlisis de los datos por modelo de teorizacion anclada

En este caso el andlisis de los datos, se abordd desde una mirada cualitativa por
teorizacion anclada, lo cual implica tres aspectos fundamentales: (1) que el
analisis y su construccion teorica estan siempre articulados a los datos obtenidos,
(2) que en este tipo de andlisis el investigador debe suspender sus percepciones
preconcebidas sobre el tema de estudio, adhiriendo a los principios de la
fenomenologia (Raymond, 2005, p. 218) propios de quienes estan siendo
investigados y (3) que los datos pasen por las etapas de codificacion,
categorizacion, relacién, integracion, modelizacion y teorizacion, siendo todas ellas
etapas claves en la construccion o levantamiento de nueva informacién (Mucchelli,
1996, p. 73).

Es asi que esta forma de analisis, nos permiti6 sumergirnos progresivamente en
el dato, teniendo en cuenta con antelacion que este, solo deja ver una parte de él,
s6lo se observa la fachada, lo mas externo del fendbmeno (en una primera
instancia), y que necesitamos de una agudeza para ver mas alla (Zemelman,
2010, p. 361) de ahi la importancia de profundizar desde la superficie hasta lo mas
profundo, con el objeto de conocer, develar el dato en su complejidad y generar
inductivamente una teorizacidbn respecto del fenémeno, procediendo a la
conceptualizaciéon y a la relacion de los datos obtenidos en la investigacion,

aspectos claves para el logro del objetivo del presente estudio.

Asi, para la realizacion del andlisis de los datos, se procedi6é a detectar los temas
emergentes que se dan en el corpus del discurso de los actores (discurso que fue
previamente transcrito para el analisis). Los temas emergentes, surgieron de un

discurso cargado de significados, intereses, motivaciones y valoraciones que nos
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dieron la base para luego, a través de operaciones sucesivas realizar una

construccion tedrica conceptual.

Posteriormente, a través de los temas emergentes, se construyeron categorias,
que comprenden el conjunto de datos obtenidos en el estudio de campo
(Raymond, 2005, p. 218).

Este proceso debid ser bastante minucioso, puesto que la construccién tedrica a la
que se apunta en esta investigacion no busca designar ningun incidente en si
mismo sino que se entiende que cada incidente (hecho) del que hablan los actores

representa una unidad de significado diferente.

Es asi que se determind de forma previa que lo que estd en juego cuando se
busca desarrollar la teorizacion anclada no es precisamente caracterizar un dato
sino mas bien establecer los limites estructurales de los discursos entregados por
los Sujetos informantes; para que de esta forma los conceptos que pertenecen a
un mismo universo sean agrupados en torno a una categoria conceptual
(Raymond, 2005, p. 219).

Ahora bien, cabe sefialar que la “categoria” de la que hablamos previamente es
una palabra, una expresion que designa en un nivel relativamente elevado de
abstraccion, un fendmeno cultural, social o psicolégico tal como es percibido en un
corpus de datos (Mucchelli, 1996, p. 73).

Finalmente, se procedié a integrar las categorias construidas, con el fin de indagar
sobre aquellas competencias que permiten reforzar el liderazgo distribuido vy
promover una mejora escolar, lograndose como resultado cuatro categorias de

analisis las cuales se presentan a continuacion:
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Cateqgoria 1: Desarrollo y aplicacion a la practica de competencias humanistas

DIMENSIONES

DEFINICION

Recibir una formacion directiva que
de

pedagogia para la autonomia al interior

potencie el desarrollo una

del centro.

Se entiende que debe existir un
proceso de formacion directiva que
potencie el desarrollo de un trabajo
auténomo por parte de los docentes, es
decir, se apela a una direccion que
permita desarrollar una pedagogia al
servicio del desarrollo de la persona

humana.

Gestiona de forma critica el saber

curricular al interior del centro.

Se relaciona con la importancia de

propiciar que cada docente se
posicione de forma critica sobre su
saber comunicable, utilizando para ello
diversas estrategias didacticas y de

acompafamiento.

60




Cateqgoria 2: Desarrollo y aplicacion a la practica de competencias democréticas,

de participacion y comunicacion

DIMENSIONES

DEFINICION

Se construye una identidad positiva al
interior del centro, que genera sentido
de pertenencia por parte de todos los

estamentos de la institucion.

Se centra en la idea de que se deben
generar espacios al interior del centro
que permitan un compartir sano entre
los diferentes miembros de la institucion
a fin de que se compartan emociones,
suefos, metas e ideales que aumenten
el sentido de pertenencia hacia el

centro.

Se promueve y exige un buen ambiente

laboral y académico al interior del

centro educativo.

Se relaciona con la relevancia que
otorgan tanto docentes como directivos
a contar con un colegio en donde prime
la confianza, la solidaridad y la

colaboracioén reciproca.
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Categoria 3: Desarrollo y aplicacion a
estratégica

la practica de competencias en vision

DIMENSIONES DEFINICION

Se asume como principal | El equipo directivo y los docentes
responsabilidad el logro de objetivos | basan su labor sobre la idea vy
formativos y académicos del | conviccion de que los estudiantes

establecimiento.

pueden desarrollar mejores

aprendizajes, mejores actitudes vy

comportamientos.

Se instaura un ambiente académico y

cultural altamente estimulante.

Entendida como la importancia de
mantener altas expectativas en cuanto
a lo académico, social y cultural. Sobre
esta idea directivos y docentes
mencionan que se debe existir un plan
estratégico que permita ir avanzando
en cuanto a objetivos en un periodo de

tiempo especifico.
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Cateqgoria 4: Desarrollo y aplicacion a la practica

transformacion organizativa

de competencias en

DIMENSIONES DEFINICION
Se desarrollan estrategias y | Considerada como una instancia de
procedimientos para la transformacion | participacion colegial interna que

colegial, a fin de hacer frente a los
cambios sociales y culturales de la

época.

permita sofiar nuevos proyectos para el
centro educativo, de manera que
siempre se esté pensando en avanzar

en términos de formacion.

Esta dimension es entendida como la
importancia de que tanto docentes y
directivos, se hagan cargo de los
cambios que se producen durante la
época actual; incluyendo esta arista en
la planificacion de las clases, como
también en la misién y visibn que se
pretende lograr a nivel de colegio, a fin
de que todos los encargados de la
educacion (a nivel de centro) tengan la
misma idea del tipo de Sujeto que se

piensa formar para la sociedad actual.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE DATOS

4.1 Descripcion del colegio en general

Cada institucion educativa es en si misma un mundo totalmente distinto a otras
instituciones. Si bien hay aspectos que se comparten como: las jerarquias a nivel
administrativo, las evaluaciones externas a las que son sometidas y los aspectos
curriculares que se deben abordar; hay otros aspectos que las diferencias. Al
interior de cada escuela existe una cultura que le es propia y una forma particular
de ver la realidad educativa, la cual esta determinada por el liderazgo directivo que
asume el cuerpo de gestién de cada centro.

Es por ello que en este apartado definiremos brevemente cual es el perfil
educativo de la institucion escogida para la investigacion, de manera que se tenga
una visiéon clara de cudl es la cultura escolar que impera en el centro y que se

refleja en las practica de direccién y de aula.

El colegio San Viator de Macul es una entidad particular — subvencionada que fue
fundado en el afio 1989 por la congregacion de los Clérigos de San Viator, es un
colegio que se ubica en la comuna de Macul, regién Metropolitana; y debe su
nombre a un Patrono francés escogido como ejemplo religioso por el fundador de

la congregacion.

Actualmente cuanta con veintiocho cursos divididos en los niveles de pre — basica,
basica y ensefianza media. Su directora la sefiorita Maria Isabel Cabello dirige a
un cuerpo docente que se compone de 46 profesionales y se preocupa porque
cada uno de ellos siga (en el proceso formativo) las directrices pedagogicas y
cristianas asumidas por la propia institucién, de manera que la educacién que se
entregue a los estudiantes sea realmente una formacion centrada en: (1) la misién
de la congregacion, (2) las orientaciones de la iglesia, (3) las directrices escolares

del estado procurando armonizarlas con el humanismo cristiano, (4) la tradicion
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educativa viatoriana y (5) las exigencias antropoldgicas y pedagdgicas del

humanismos cristiano.

En este sentido los estudiantes del colegio no solo cuentan con la formacion
curricular propia de cada nivel, sino que ademéas se suman salidas pedagdgicas,
retiros y jornadas de curso orientadas a la formacién mas humana de los jovenes y

seforitas que asisten a dicha institucion.

Por otra parte es importante destacar que los proyectos de mejoramiento que se
han implementado en el colegio son orientados por el Ministerio de educacién y
por la propia fundacion Viatoriana. Asi, se cuenta con el proyecto de “Academias
escolares” en donde los ninos mas destacados de cada curso tienen la posibilidad
de seguir perfeccionandose a un nivel cognitivo mas avanzado; mientras que
también se cuenta con el proyecto de “Reforzamiento” que permite apoyar a los
estudiantes mas desventajados académicamente. Ademas, se fomenta el area
deportiva a través del proyecto de ACLE?®, en donde los nifios tienen la posibilidad
de potenciar su habilidades de equipo y deportivas. La importancia de las ACLE
esta en que complementan y enriquecen la formacion académica y valorica del

alumno(a) que participa en ellas.

En cuanto al desarrollo profesional de cada docente y directivo se permite
desarrollar cursos de perfeccionamiento, los cuales generalmente son de tipo
externos, es por eso que esta investigacion tuvo buena acogida por parte del
colegio, puesto que es una investigacion que apunta a pensar en una mejora
educativa, especificamente en el tema de las competencias directivas, desde la
voz de los propios profesionales que se desempefian al interior del centro y no
como un proyecto externo que no ha sido pensado por quienes coexisten dia a dia

al interior de la escuela.

8 ACLE: Es una sigla que hace referencia al concepto de “Actividades curriculares de libre eleccién”, las cuales
son guiadas por un profesor; y el estudiantes se inscribe a fin de participar en uno de estos talleres de
acuerdo a sus interés, preferencias y necesidades.
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Se cree que los datos recogidos seran mas significativos para los directivos y
docentes, ya que son datos que surgen a propésito de la propia realidad que dia a
dia se vive en el centro, lo cual permitira avanzar en términos de liderazgo

educativo.

4.1.1 Competencias directivas que refuerzan el liderazgo distribuido y

promueven una mejora escolar

Desarrollo y aplicacion a la practica de competencias humanistas

p| Recibir una formacion directiva que potencie el desarrollo de una pedagogia
para la autonomia al interior del centro.

=P Gestiona de forma critica el saber curricular al interior del centro.

\ 4

Desarrollo y aplicacion a la practica de competencias democraticas, de participacion
y comunicacion

Se construye una identidad positiva al interior del centro, que genera sentido

B de pertenencia por parte de todos los estamentos de la institucion.

=p| Se promueve y exige un buen ambiente laboral y académico al interior del
v centro educativo.

Desarrollo y aplicacién a la practica de competencias en vision estratégica

Se asume como principal responsabilidad el logro de objetivos formativos y
académicos del establecimiento.

Se instaura un ambhiente académico v cultural altamente estimulante.

Desarrollo y aplicacion a la practica de competencias en transformacion organizativa

Se desarrollan estrategias y procedimientos para la transformacion colegial, a
fin de hacer frente a los cambios sociales y culturales de la época.
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4.2 Andlisis de datos

Competencias directivas que refuerzan el liderazgo distribuido y promueven
una mejora escolar desde los directivos y docentes de un establecimiento

particular subvencionado

A partir, del andlisis de los discursos obtenidos en las entrevistas y el grupo focal
de los docentes sobre las competencias directivas que refuerzan el liderazgo
distribuido y promueven la mejora escolar, identificamos cuatro categorias las

cuales analizaremos a continuacion:

La primera categoria que obtuvimos es el “Desarrollo y aplicacion a la practica de
competencias humanistas”, esta categoria tiene relacion con la necesidad que ven
los directivos y docentes, de insertar competencias mas blandas a la labor

directiva de los equipos de gestion.

Existe un reconocimiento por parte de los agentes educativos de que hoy nos
encontramos en una época de conocimiento constante, pero al mismo tiempo se
reconoce que existe una incertidumbre epistemologica en cuanto a las
competencias que se desarrollan al interior de los colegios y el desarrollo de las
personas. Desde el interior del centro se apela a lograr un compromiso
pedagogico mayor entre los actores del centro educativo el cual no so6lo debe estar
remitido al aula sino también y sobre todo fuera de ella: en la convivencia con los
pares, con los apoderados y padres, y con los alumnos; puesto que se entiende
que para trabajar con personas se requieren competencias acorde a nuestro ser

mas intimo, el ser humanos.

La segunda categoria que se obtuvo fue el “Desarrollo y aplicacién a la practica de
competencias democraticas, de participacién y comunicacion”. En este caso se
reconoce desde ambos estamentos la importancia de contar con un ambiente
laboral y educativo mas democratico, participativo y comunicativo; se da cuenta de
los beneficios que esto trae a la institucion e incluso al aprendizaje de los

estudiantes; sin embargo se reconoce que es un aspecto débil aun a nivel
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institucional y que debe ser mejorado si se busca avanzar en términos de gestion

y en términos de liderazgo y mejora escolar.

Se asume desde el profesorado (preferentemente) que no es raro que esta sea la
parte mas débil del colegio, pues se cree que cuando los profesores opinan poco
‘las aguas se mantienen mas tranquilas” lo cual permite desarrollar una pedagogia
menos critica y mas conductista, que pareciera ser el camino mas usado por estos

dias incluso a nivel nacional.

La tercera categoria que se obtuvo fue el “Desarrollo y aplicacién a la practica de
competencias en vision estratégica”, puesto que para toda la comunidad educativa
resulta sustancial que el cuerpo directivo no baje las expectativas tanto de sus
profesores como también de sus padres y /o apoderados y alumnos. Se entiende
de forma general que cuando se tienen altas expectativas se produce de forma
implicita un ambiente laboral, académico y cultural estimulante, lo cual genera
mayores aprendizajes no sélo en lo cognitivo sino también lo procedimental y

actitudinal.

Por altimo, la cuarta categoria que se presenta al revisar los datos obtenidos es el
“Desarrollo y aplicacién a la practica de competencias en transformacién
organizativa”, entendiendo que para poder avanzar en términos de mejora se debe
tener un plan de trabajo claro, transparente y estructurado que permita ir logrando
objetivos en el corto y largo plazo, a fin de que la institucion avance no sélo en

términos estructurales sino también en términos cognitivos, sociales y culturales.

Se da cuenta de que este es un aspecto bien trabajado a nivel de institucion,
puesto que el trabajo en GPT (Grupo par de trabajo) les permite tanto a docentes
como directivos armar un panorama de trabajo compartido que ha ido teniendo
buenos frutos y a permitido que el colegio se consolide dentro de la comuna como
un colegio con “buena cara” un colegio que atiende a nifios de nivel econdmico
bajo pero que ha logrado obtener buenos resultados en pruebas estandarizadas y

también en el trabajo personal y familiar que se desarrolla con cada estudiante.
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Finalmente, nos parece importante sefialar que ante cada competencia declarada
se antepone la idea de “Desarrollo y aplicacion a la practica” lo cual hace
referencia a que no basta con desarrollar una competencia o no basta con
aprenderla, es necesario que esta competencia ademas se incorpore a las labores
de la praxis diaria, para que de este modo el liderazgo distribuido realmente tenga

sentido, sino sélo queda desplazado a una buena intencién teérica.

Cateqoria_1: Desarrollo y aplicacion a la practica de competencias

humanistas

Los directivos y docentes del colegio San Viator de Macul sefialan fundamental
incluir en la formacién de cada directivo un espacio para el desarrollo de
competencias humanistas. Ahora bien, ¢Qué significa esto segun sus discursos?
Significa que para potenciar el liderazgo distribuido se requiere que cada directivo
tenga competencias que le permitan tomar todo su conocimiento e informacion
enciclopédica aprendidos durante su formacién y transférmalas en un saber al
servicio de la persona humana, ya sea al servicio de los docentes, de los
apoderados, de los asistentes de la educacion o de sus propios estudiantes.

Hoy, ma&s que nunca se requieren lideres que pongan sus capacidades,
habilidades y destrezas al servicio profesional de manera de construir una mejor
realidad social y personal al interior del centro. Se asume que cuando se logra
desarrollar esta area se le permite a los docentes desarrollar una pedagogia mas
auténoma al interior de aula, que no se basa tan so6lo en supervisar las cuestiones
administrativas sino también en acompafiar el propio proceso de ensefianza que

imparte cada docente en el aula:

‘O sea si uno mira por ejemplo nuestros procesos evaluativos alguien va, te
supervisa y luego te hace un cuestionamiento de no sé, que no revisaste el
cuaderno de los alumnos al final de la clase o ese tipo de cosas y finalmente lo

importante si es que tu lograste o no que el estudiante aprendiera es dejado como
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de lado; y ademas ese acompafiamiento también es momentaneo no es

permanente” (GF: 25).

Dimension 1.1: Recibir una formacién directiva que potencie el desarrollo de

una pedagogia para la autonomia al interior del centro

Esta dimension va muy de la mano con la categoria anterior, pues desde el
profesorado se evidencia la necesidad de contar con directivos que den pie a

desarrollar una pedagogia mas auténoma al interior del centro.

Se reclama desde el profesorado y desde el cuerpo directivo también, un rol mas

activo del docente:

“Ahora bien, no podemos desconocer que por mucho trabajo que haga el equipo
directivo, las competencias de los docentes deberian ser independientes de esta
gestion” (E4: 24).

Pero se evidencia también que si esto no se ha logrado, es porque no han existido
los espacios que le permitan a los docentes construirse como profesionales mas

activos.

Desde los discursos analizados se extrae que esta es una arista poco desarrollada
a nivel de colegio (por eso se demanda en esta instancia) puesto que actualmente
los directivos otorgan mas relevancia a las labores administrativas y de inspectoria
que los profesores deben desarrollar; que al propio proceso de ensefianza que

cada uno de ellos implementa en el aula:

“Por ejemplo lo de la presentacion personal, todo eso para nosotros igual es
incbmodo sobre todo porque somos profesores jefes que tenemos que entrar en
conflicto igual con los chiquillos de que sacate el pearcing, 0 no puedes usar asi

estos pantalones porque no son los adecuados” (GF: 19).

Es por ello que los docentes hacen un alto en el camino y alzan la voz para
solicitar mayores competencias en esta area por parte de los directivos. Segun los

profesores hoy por hoy, se requieren directivos que los acompafien en el proceso
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Pedagdgico y que les permitan organizar la instruccion cognitiva de forma mas
critica, de tal manera de transformarla en un conocimiento que oriente a los

estudiantes en un aprendizaje significativamente mas humano y no tan técnico.

Ahora bien, existe un reconocimiento por parte de los mismo agentes a que un
profesor con liderazgo mas autébnomo deben estar mejor preparado, por eso
demandan mayor acompafiamiento, pues para lograr pensar en clases mas
efectivas se requiere que los maestros sean capaces de posicionarse criticamente
sobre su saber comunicable, de tal manera de ir despertando en sus educandos el
compromiso con la busqueda de la verdad; y para eso se requieren directivos bien
formados académicamente y en competencias humanistas, que les permitan a sus

profesores crecer en estar area.

Por otra parte, se tiene la idea de que un directivo que quiera lograr desarrollar
una pedagogia mas autonoma en su profesores y potenciar con ello su liderazgo
distribuido debe ser humilde y solidario, de tal manera que no use su puesto ni
como poder arbitrario sobre la gente a su cargo, ni tampoco como factor
discriminatorio en el desarrollo integral de los estudiantes o de los propios
docentes (Pinto, 2007, p. 14):

“Desde mi Optica yo siento que si 0 si tienes que ser super humilde, o sea no sé si
sea el término mas apropiado quizas hay otro pero yo creo que si 0 si tienes que
estar super dispuesto a que vengan Pedro, Juan y Diego, todos y que te digan
sabe que esto estd mal, sabes que esto no funciona hasta que en algin momento

v

y €s0 que no te haga mal sino que se te convierta en un desafio” (E1: 75).

Como vemos, abrir las puertas para lograr una pedagogia mas autbnoma es una
tarea pendiente a nivel institucional y esto probablemente se deba a que no es un
tema facil. Los profesores saben que para lograr este punto tanto ellos como los
directivos se tienen que preocupar de varios aspectos: como lograr una formacién
académica potente, preocuparse por entender lo que significa formar socialmente

a un Sujeto (Berger & Luckmann, 1997) y por supuesto se deben preocupar de
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pensar su practica de forma critica y autonoma, a fin de lograr formar individuos
altamente integrales en su formacién, capaces de formar parte de una sociedad

cambiante y globalizada y contribuir positivamente en ella.

Ademas, de los discursos emanados por parte de los profesores se desprende la
idea de que un docente autbnomo no tiene intencion de narrar un determinado tipo
de contenido en cada clase, pues entiende que su tarea fundamental no es “llenar
a los educandos con los contenidos de su narracion” (Freire, 2012), lo cual
conduce a la memorizacion mecéanica del contenido narrado; sino que entiende a
los educandos como “cuerpos consientes” (Freire, 2012, p. 71) y piensa su rol
entonces desde la problematizacion de los hombres en sus relaciones con el
mundo, es por ello que los docentes reclaman mayor preparacién en términos de
competencias por parte de los directivos; puesto que estdn cansados de tener que

pensar en lo administrativo como lo mas importante:

“Claro, entonces al final tu te conviertes en un robot donde tienes que hacer una
serie de cosas Y la clase ya no importa tanto, entonces yo no sé si ustedes se dan
cuenta pero cuando hacemos estas evaluaciones (reuniones de cierre de
semestre) nos piden que firmemos el libro, que formemos a los chiquillos, que la
presentacion personal, que pasemos la lista, que el leccionario ¢y la clase
cuando?” (GF: 37).

Se reclama una mayor demanda en lo pedagodgico y se solicitan también mas
espacios de reflexibn que de informaciébn, mas espacios de preparacion
profesional que les permita a ellos como docentes avanzar desde un rol mas bien

técnico a un rol autbnomo:
“Durante estos dias, que por ejemplo hemos estado haciendo labores que cada

uno Mmas o menos tiene claro podriamos haberlas ocupado en capacitaciones, en

comunicarnos, en hacer lo que estamos haciendo ahora aqui ¢cierto?” (GF: 38).
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Es menester entonces poner atencion en esta area competitiva a nivel de
directivos, puesto que si se trabaja en el desarrollo e implementacion de esta, se
lograra tener docentes mas criticos y responsables de su labor social, lo cual sin
duda permite la construcciéon de un mundo local y educativo mucho mas solidario,
justo y equitativo (Pinto, 2007, p. 14). Se requiere urgentemente, de directivos que
logren un desarrollo humano que les permita a su vez lograr una educacion para la
persona, es decir, que logre insertar como cultura escolar que las personas sean
‘mas personas”, tratando de que sus profesores se sientan comodos para
implementar una pedagogia mas activa, la cual genere de manera reciproca
estudiantes que logran educarse en lo cognitivo y humano, con todo lo que esa

palabra implica (Pozner, 2000, p. 33).

“Eh lo otro es que yo creo que nunca te puedes olvidar que trabajas con personas
en todo el sentido de la palabra, debes desarrollar el lado mas humano y lograr
desarrollar competencias mas humanistas; si no te vas a dar cuenta de que
empiezas a tener problemas porque nosotros somos una institucién dedicada a la
atencion de seres humanos: profesores, alumnos, apoderados, etc. y que cada

uno de esos seres humanos tiene su contexto” (E1: 77).

Dimension 1.2: Gestiona de forma critica el saber curricular al interior del

centro

Al igual que en el caso anterior esta dimensién se desprende de la primera
categoria sefialada y surge como una necesidad, tanto de directivos como
docentes, de entender de forma técnica cuales son los objetivos que se deben

alcanzar a nivel curricular en los diferentes niveles de ensefianza.
Cuando se piensa en que un directivo debe manejar competencias a nivel

curricular para potenciar el liderazgo distribuido, nos referimos a la idea de que

tenga conocimientos técnicos que le permitan poder dialogar de forma clara y
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asertiva con los docentes, apoderados y estudiantes que forman parte de la

institucion.

Desde los propios directivos se presenta la claridad de que todos los integrantes
de un cuerpo directivo deben conocer el Marco curricular nacional y también el
Marco para la buena ensefianza y buena direccién, que les permitan por una parte
velar porque se cumplan los objetivos académicos de los diferentes niveles
escolares, como también conocer cuéales son los indicadores a medir cuando se
supervisa una clase o incluso cuando se piensa cambiar ciertas practicas a nivel

de gestion:

“Yo creo que hay que tener una vision amplia acerca de lo que es el curriculo,
hacia donde hay que moverse, que espacios hay, etc. Yo creo que es importante

primero tener esas competencias especificas en el ambito mas genérico” (E2: 36).

“Entonces por eso te digo yo siento que el enfoque técnico pedagdgico esta
retomando el centro hoy dia y los nuevos lideres escolares estan siendo formados
para eso, ya sea que se estén formando de forma personal como también de

forma mas formal a través de un post — grado” (E1: 32).

“Es que yo creo hay que tener idoneidad en este cargo y eso lo da la formacién de
pedagogia, eso permite realmente monitorear y realizar un seguimiento de calidad
al proceso educativo y a la labor que hacen los profes, eso permite controlar las
acciones y variables que se generen, también el control, el seguimiento de las
practicas pedagogicas desarrolladas por los docentes es fundamental, solo asi se
puede constatar lo que sucede al interior del aula, como se generan los
aprendizajes, cuales son las dificultades que enfrentan tanto docentes como
estudiantes y a partir de ello, generar lo necesario para superar dificultades” (E3:
16).
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El conocer en detalle los aspectos curriculares a nivel nacional, no sélo permite
tener mayor dialogo y acuerdos con los docentes que desempefian funcién en el
colegio, sino que también permite tener una vision clara de lo que se viene a futuro
en caso de que se implemente una reforma o un cambio curricular; y permite
entonces tomar decisiones asertivas en cuanto a las transformaciones que se

deben lograr a nivel de centro para avanzar en pro de una reforma.

“Por ejemplo en mi caso, yo dirijo una escuela particular subvencionada entonces
me tengo que leer la ley de inclusion, tengo que ver lo que estd pasando, que
estan diciendo, porque lo estan diciendo, etc. Ojala tener una preparacion
académica tal que a ti te permita ir anticipdndote a las cosas de manera tal que tu
tengas una gestion en calma” (E1: 77).

Ademas, permite hacer un acompafiamiento y una evaluacion mas transparente,
asertiva y objetiva de los procesos institucionales que se llevan a cabo al interior
del colegio como: (1) mejorar la misidn y visidon del establecimiento, (2) evaluar a
los docentes a través de observaciones en aula, (3) evaluar los proyectos de
mejoramientos que se impulsan desde el gobierno, (4) establecer lineamientos
pedagdgicos que permitan implementar de forma asertiva el curriculo a nivel de
centro, (5) monitorear permanentemente la cobertura curricular a nivel de centro y
los resultados de aprendizaje que se obtienen, (6) promover entre los docentes
una instancia de trabajo colaborativo, en donde se intercambien los recursos

educativos, entre otros:
“Lo que si habia muy bueno ahi eran las reuniones chiquititas de paralelo y todo lo
hacias con tu paralelo; yo ahi aprendi la cultura del trabajo en paralelo que no la

conocia” (E1: 14).

“En cambio en otros contextos si ocurre, como en el de aca, que aqui por lo

menos podemos construir el trabajo en GPT (trabajo de grupo de pares) ahi
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tenemos la instancia de construir nuestras propias decisiones, de proponer cosas”
(GF: 28).

Es decir, el aspecto curricular es sumamente importante y se relaciona
directamente con la sub — categoria uno ya que cuando se tiene un mayor
conocimiento en lo técnico la retroalimentacion que se le hace al docente luego de
cada observacion de aula es mas asertiva; y esto es precisamente lo que los
docentes demandan, ellos por su parte exigen directivos con mayor preparacion
que los desafien a ellos a desarrollar una pedagogia mas autbnoma, como ya se

plante6 anteriormente:

“Es que yo creo hay que tener idoneidad en este cargo y eso lo da la formacion de
pedagogia, eso permite realmente monitorear y realizar un seguimiento de calidad
al proceso educativo y a la labor que hacen los profes, eso permite controlar las
acciones y variables que se generen, también el control, el seguimiento de las
practicas pedagogicas desarrolladas por los docentes es fundamental, solo asi se
puede constatar lo que sucede al interior del aula, como se generan los
aprendizajes, cuales son las dificultades que enfrentan tanto docentes como
estudiantes y a partir de ello, generar lo necesario para superar dificultades” (E3:
16).

Ahora bien, es importante destacar eso si que a diferencia de lo que ocurre hoy a

nivel nacional:

“Durante muchos afos nuestro sistema escolar estuvo afectado por el mal de la
disciplina, en qué sentido el mal de la disciplina, en el sentido de que la mayoria
de la gente que asumia la direccién de un colegio (desconozco el porqué) pero la
mayoria de la gente que asumia la direccion de un colegio era generalmente el
inspector general, era como la secuencia logica y ese inspector no, él se habia

formado para el tema de la disciplina y la tarea técnica no esa la hacia el UTP.
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Entonces hay poca claridad curricular en algunos colegas respecto a que es lo que

se debe hacer como director por potenciar esta area” (E1: 28).

La tarea curricular no debe estar solo ligada a la persona que asume el puesto de
UTP, sino que debe ser una competencia con la que cuenten todos los directivos
que conforman el equipo de gestidn, ya que estos pueden verse expuestos a
diversas situaciones cotidianas como: un reclamo de un apoderado, una entrevista
con un docente, une reunion a nivel colegial, etc. y deben tener claridad respecto a

las bases curriculares que se manejan en la actualidad:

“Por ejemplo aqui mismo en el colegio la Gimena (Jefa de UTP) seca en el area
curricular, en el area técnica se maneja perfecto. Yo siento que el antiguo director
era ah entonces que ella haga eso y yo me preocupo de esto y delego en el fondo,
pero yo creo que una de las cosas que se ha aprendido a nivel de gestion es que
tu no delegues la responsabilidad, por lo tanto yo confio plenamente en las
decisiones que toma la Gimena pero también quiero ser participe de esas
decisiones y viceversa, entonces conversamos harto y eso a mi me demanda
estar preparada académicamente en todas las areas, no es que yo sea super
ratbn de biblioteca pero si la Gimena me dice “oye mira me gqustaria que
conversaramos sobre las bases curriculares” yo, mi desafio es leerlas para hablar

un lenguaje comun, para preguntar lo que quiera preguntar” (E1: 58).

Y por otra parte, también es importante que cada Sujeto que participa en la
direccién de un colegio tenga una postura clara respecto a lo que implica el
curriculo, entendiendo que este es un aspecto politico que determina que ensefiar,
en qué contexto, en que niveles y bajo qué condiciones, lo cual sin duda genera
una hegemonia (Mejia, 2013, p. 46) del conocimiento, que debe ser consideraba
por los Sujetos que velan por el cumplimiento curricular al interior del centro, ya
gue cada vez que a nuestras aulas ingresa un estudiante migrante (como tanto

ocurre hoy en dia) la cobertura curricular se expande y con ello las posibilidades
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de incluir mas aristas en un mismo aprendizaje, pero si no se tiene claridad de

esto es complejo que podamos avanzar en términos de igualdad e inclusion.

Es por ello que desde la voz de docentes y directivos del colegio surge la idea de
que las competencias curriculares deben estar presentes si se quiere potenciar un

liderazgo distribuido y lograr al mismo tiempo la mejora escolar del centro.

Un centro escolar es mejor en la medida que en su interior existe gente realmente
capacitada en términos técnicos, puesto que esto permite entender la realidad

educativa y la cultura educativa que se vive al interior del colegio.

En el caso de este colegio en particular, ademas, se debe cuidar que el desarrollo
curricular se produzca de forma simétrica con la mision e identidad del colegio; ya
que al ser esta una institucion catolica los profesores y directivos deben velar por
organizar la ensefianza de acuerdo a los lineamientos morales pensados por el
colegio; lo cual amplia aun mas la mirada en términos de formacion, ya que aqui
los directivos y docentes no sélo se deben preocupar por lograr cumplir con los
lineamientos generales a nivel curricular, sino que ademas deben incorporar
aspectos humanos, morales, antropoldgicos, filoséficos y religiosos en el quehacer

educativo.

“En nuestro colegio por ejemplo lo mas importante es el aspecto religioso, que
como consecuencia nos lleva a desarrollar valores importantes para la formacion
de nuestros alumnos y alumnas, entregando las herramientas necesarias para

desarrollarse tanto en el tiempo estudiantil como a futuro” (E3: 22).

Cateqoria_2: Desarrollo y aplicacion a la practica de competencias

democraticas, de participaciéon y comunicacion

La segunda categoria que nos disponemos a analizar tiene que ver con el

desarrollo de competencias comunicacionales, democréticas y participativas.
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Tanto directivos como docentes consideran que esta es un area que no se puede
obviar si se pretende potenciar el liderazgo distribuido y lograr la mejora escolar,
dado que la comunicacion y las relaciones horizontales son la base del liderazgo
distribuido. No puede existir un liderazgo de este tipo si ho se socializan de forma
real las probleméticas al interior del centro; y se trabaja de manera colaborativa

para lograr mejorar las areas educativas mas deficientes.

Ahora, es importante tener muy claro que cuando hablamos de comunicacién nos
referimos a escuchar todas las voces que coexisten al interior de una escuela: la
de los directivos, docentes, paradocentes, padres y/o apoderados y por cierto a los
propios estudiantes; y es en este punto donde se encuentran deficiencias, al

menos al interior de esta institucion.

Si bien por una parte se reconoce la necesidad de contar con canales
comunicacionales efectivos, por otra se hace notar que esto no ocurre realmente
en la praxis. Los profesores demandan mayor participacion a nivel de decisiones

institucionales:

“Haber yo siento que la comunicacion es la que de repente falla, porque uno dice
una cosa en reunién, pero igual de repente ti no estas enterado de cosas que
suceden y eso para mi es vital, es decir, todos debiéramos estar informados de

todo lo que sucede en el colegio” (GF: 14).

Puesto que consideran que los canales comunicacionales funcionan, pero lo
hacen como un mecanismo informador de lo que se debe hacer en un tiempo
determinado. En el caso de los consejos de profesores son muchas las instancias
en las que se informa en qué fecha se revisaran los libros, en qué fecha se
supervisaran las clases, cuando seran las reuniones de apoderados, etc. y se deja
muy poco tiempo y en algunos casos ni siquiera se habla de decisiones mas
importantes a nivel de colegio, como decidir qué tipo de alumno es el que se esta
formando, o de qué manera se logra una mejor relacién con las otras entidades

sociales que estan cerca del colegio, etc.
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Los profesores reconocen que ha habido un avance en este sentido, pero afirman

también que todavia falta mucho mas:

“Entonces yo siento que a través del tiempo la labor de los equipos directivos y su

relacion con nuestra pega ha ido cambiando” (GF: 10).
“Pero aun asi yo siento que su labor aun es deficiente”... (GF: 12).

Por su parte los directivos consideran que los canales comunicacionales si
funcionan, logrando con ello una cotidianeidad escolar mas democrética y

participativa:

“Yo creo que dentro de aca del colegio hay muchas cosas que pasan por la toma
de decisiones colectivas con los docentes, hay muchas decisiones que se
consultan; por ejemplo todas los procesos evaluativos siempre son a final de afio y
de ahi nace el plan para el siguiente afio, eh decisiones de formacion también de
los docentes, etc. Entonces yo siento y veo también que hay muchas de las

grandes tareas que son tomadas por los profes acd” (E2: 8).

“En este sentido son muy importante las habilidades de comunicacion y de dialogo
interpersonal, pues en el trabajo que hacemos a diario hablamos de valores y
crecimiento personal, por ende, la gestion o el estilo de liderazgo que me toca
entablar van de la mano con el contenido que entregamos” (E4: 36).

Consideran incluso de que ha habido tanta preocupacién a nivel directivo en torno
a esta area que se han preocupado de prepararse tedricamente, para que hasta
las entrevistas personales sean instancias democraticas y de construccion

colectiva:

“‘Entonces yo sentia que una de las cosas que me faltaba era la capacidad de
hacer de las entrevistas un proceso positivo en términos de aprendizaje,
desarrollo, descubrir necesidades, de tomar acuerdos entonces busque hasta que

encontré un curso sobre coaching educacional” (E1: 89).

80



Lo cual ha generado buenos resultados porque hoy por hoy las entrevistas se

hacen en un ambiente comodo, se toman acuerdos de ambas partes:

“Si tu vas a conversar con algin docente y mas encima no han tenido otra
entrevista en el afio esa entrevista es clave no puedes hacerla asi o sea tienes
gue otorgarle una instancia formal, tiene que tener ciertos instrumentos, tienen que
quedar registrados acuerdos, nuevos pasos a seguir, etc. Para luego seguir
avanzando en el tiempo ¢sino como avanzan? ¢A qué te comprometes
mutuamente? Porque no es solo el compromiso del docente sino que uno también
como directivo tiene que asumir compromisos, para que de esta forma todos nos

sintamos representados con el colegio” (E2: 12).

Y no sélo se hacen entrevistas entre directivos y profesores, sino que también el
equipo directivo se entrevistas con los estudiantes y los padres puesto que se
considera que un ambiente escolar democratico y participativo se logra en la

medida en que todos los estamentos se involucran:

“Aca la rectora tiene unas reuniones programadas, son previa a las reuniones de
apoderados, 0 sea si hosotros tenemos seis reuniones de apoderados en el afio
ella tiene seis reuniones mas una inicial y final, ocho reuniones en el afio con las
directivas de los cursos y del centro de padres y ahi por supuesto que tienen
agendas, tienen tareas y ahi si que se consulta y hay un poco mas digamos de

propuestas” (E2: 14).

Sin duda aun falta potenciar este foco, para que asi no solo los directivos sientan
qgue los canales comunicacionales funcionan, sino que también lo sientan los
docentes, los cuales consideran que ha habido un avance pero de igual modo

consideran que falta potenciar mas esta arista.
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Dimensidn 2.1: Se construye una identidad positiva al interior del centro, que

genera sentido de pertenencia por parte de todos los estamentos de la
institucion

Al analizar los discursos de directivos y docentes se pudo notar un consenso en
torno a la idea de que un ambiente laboral y escolar democrético y participativo
genera de forma inmediata un mayor compromiso y complicidad con la institucion
educativa. Es por ello que se considera sustancial que el equipo directivo cuente
con competencias democraticas, participativas y comunicacionales, que permitan
lograr un mayor sentido de pertenencia por parte de todos los estamentos de la

institucion educativa.

En este sentido profesores y directivos dan cuenta de que este aspecto si se logra
en el establecimiento, ya que a través de los GPT o equipos pares de trabajo se
generan las instancias para construir proyectos o ideas que favorecen la buena
relacion entre pares y la sensacion de que efectivamente las diversas opiniones

son escuchadas por los directivos.

Asimismo, consideran que existe un gran fiato académico entre profesores y
estudiantes, lo cual genera aun mayor sentido de pertenencia. Los directivos
desde el momento de la entrevista (para optar a un cargo en el colegio) dan

cuenta de que el tipo de alumno que tiene el colegio es “especial’:

“Yo creo que en ti como profe también te ha pasado que te has ido enamorando
como de a poquito del gusto. Cuando nosotros te trajimos te dijimos “te van a
gustar nuestros cabros” son super buenos. Yo no sé si en los colegios cuando un
director contrata a alguien vende “el tipo de alumno” que tenemos, pero yo lo hago
porque me interesa lograr un sentido de pertenencia de parte de los profes hacia
la institucion” (E1: 40).

Lo cual inmediatamente genera (en la persona que escucha) una idea de

comunidad educativa que no todos los colegios tienen.
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Por otra parte, se manifiesta la importancia de lograr un sentido de pertenencia por
parte de todos los integrantes de la comunidad educativa, hacia la mision
viatoriana que persigue el colegio. Se considera que los grandes muros o
lineamientos que dirigen toda la vida democratica al interior del centro estan dados
por el proyecto educativo. Es asi que las decisiones se toman en funcion de este y
las libertades también estan condicionadas por el proyecto pedagdgico del colegio:

“Ahora, el riesgo tiene un limite ¢ Cual es el limite? El proyecto educativo” (E1: 62).

“Es que haber yo siento que el comportamiento del equipo directivo del colegio
debe estar guiado por el proyecto educativo. En él es donde se encuentran las
directrices a seguir” (E3: 22).

Ahora bien, nos parece importante sefialar que una escuela con mayor sentido de
pertenencia y con una identidad positiva hacia el centro se logra en la medida que
todo el cuerpo colegial trabaja para transformarse en una “escuela comunicativa”

como diria Touraine (1997).

Una escuela para la comunicacién es una escuela que se rige por criterios de
participacion, inspirada por la misma filosofia que nutre a los sistemas

democraticos.

El sentido, en este caso estad puesto en los estudiantes y sus diferencias. Bajo
este modelo se busca otorgar un sentido y una importancia real a todos los
actores que se encuentran dentro del centro educativo. Ya no se habla de
institucion educativa, la cual tiene una organizacion jerarquica y una burocracia
gue impide que el proceso educativo sea critico; sino que mas bien se habla de
comunidades de aprendizaje, en las cuales se parte de la premisa que todos y
cada uno de los actores que conforman este campo?® tienen derecho a expresar
sus ideas, aumentar sus conocimientos, habilidades y capacidades, contando con

toda la comunidad educativa para alcanzar este objetivo (Elboj., et al, 2002, p.73).

% El concepto de campo que aqui se presenta, se entiende como la red de relaciones entre las posiciones
objetivas que hay en él.
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Como vemos esta escuela de la comunicacion favorece las relaciones sociales
gue se producen al interior del centro y potencia el sentido de pertenecia desde
los Sujetos hacia la institucion, por lo cual se espera sea una dimension
considerada por aquellos directivos que busquen potenciar el desarrollo de un
liderazgo distribuido al interior del centro.

Dimension 2.2: Se promueve y exige un buen ambiente laboral y académico

al interior del centro educativo

Siguiendo la misma idea expuesta anteriormente, nos parece imposible hablar de

una comunidad educativa sin mencionar el ambiente laboral y académico.

El clima organizacional (dado por el ambiente laboral y académico) es uno de los
factores que mas aporta al buen funcionamiento de una escuela; y, al mismo
tiempo, es uno de los factores en los que el director y el equipo directivo pueden

influir mas directamente (Marco para la buena direccion).

Un buen clima laboral favorece la motivacion y el compromiso de la comunidad
educativa en el aprendizaje organizacional. Es por ello que el colegio se ha
tomado bastante en serio esta arista y busca a través de diversas instancias un

buen fiato entre colegas y entre profesionales y familias viatorianas.

En cuanto a la relacion laboral y profesional se trabaja por equipos de trabajo, a fin
de que las construcciones educativas sean diversas, comunes y relevantes para
todos los integrantes del colegio. Esto, felizmente ha logrado resultados positivos
segun los propios directivos, pues ha permitido un crecimiento profesional que va

en pro del buen funcionamiento de la institucion:

“Porque a mi otra de las cosas que me ha encantado de esta pega es poder
trabajar en equipo, donde tu tienes diferentes reuniones con diferentes tipos de
personas y todas disefiamos, soflamos un trabajo y empezamos a gestionarlo.

Fijate que esas reuniones son suUper ricas porque te encuentras con personas que
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tienen los mismos suefios por un area especifica y empiezas a sofiar en conjunto
y empiezas a construir; entonces eso de trabajar en equipo es una competencia
porque no todas las personas pueden hacerlo y mas aun que el equipo se mueva
¢ya? Y yo siento que desde que estamos trabajando de esta forma hemos logrado
aportar al trabajo pedagogico, hemos avanzado en proyectos hacia el colegio y
desde ahi yo también he descubierto la fuente de generacion de proyectos; porque
si fuera yo te digo por el lado fome que no tienes mucha informacion hacia donde
apuntar pero si el trabajar en equipo a mi me ha dado esa fuente de informacion”
(E2: 36).

Ademas, este trabajo en conjunto o en equipo ha dado pie a que existan mayores
reflexiones en términos pedagogicos lo cual ha permitido hacer un mejor
acompafamiento a los estudiantes que tiene problemas conductuales o
académicos. Es por esto que la rectora del colegio manifiesta tranquilidad cuando
menciona la desvinculacion de algun estudiante o profesional, puesto que esta
clara de que las relaciones colaborativas que existen al interior del centro han
permitido hacer un acompanamiento multidisciplinario de los estudiantes, lo cual

no es muy comun en nuestra realidad chilena:

“A mi por otro lado me mueve la guata el desvincular personas de la institucién
alumnos, apoderados, profesores, etc. Me duele. Ahora, yo siento que con el
tiempo ha sido menos duro porque cuando se provoca la desvinculacion ha sido
porque hemos hecho un proceso adecuado de acompafamiento y ese
acompafiamiento no ha sido exitoso y bien, el resultado es la desvinculacién” (E1:
95).

Por otra parte pero siguiendo la misma linea del ambiente laboral, los directivos
del colegio sefialan que si bien se han logrado avances en el area, hay otros
aspectos sobre los cuales se debe trabajar a fin de seguir potenciando esta rama
educativa. Aparecen de los discursos directivos dos ideas centrales: la primera
tiene que ver con el propio perfil de los profesores, se considera que los

profesores de basica son mas “amigables” y proclives a trabajar en conjunto (en
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todo ambito) lo cual genera mejores relaciones laborales entre ellos; a diferencia
de lo que ocurre con los profesores de media, los cuales parece ser que son mas
criticos y reticentes a reflexionar conjuntamente, de manera que se deben generar
los espacios para que estos docentes logren un mejor clima laboral en su

guehacer diario:

“De dos formas creo yo, una tiene que ver con las caracteristicas, porque yo siento
que las caracteristicas de los profesores de basica son mucho mas amigables con
la reflexion; tal vez tu puedes cuestionar un montén de cosas a las profes de
basica como los profes de media que nos creemos los reyes del mundo pero ta
misma que has experimentado la basica. Tu te das cuenta que estd mucho méas
abierta al didlogo, a la reflexion, entre talla y talla se dicen verdades y eso hace
sentido; porque yo siento que el profe de basica esta mucho mas dispuesto a
escuchar no a oir, a escuchar; a que lo que el otro me esta diciendo se mueve o
sea me provoca un cambio ¢cachay? Y los profes de media en este sentido tal vez
por formacion o deformacion profesional son menos abiertos, tal vez mas rigidos,
con menos capacidad de escucha, podemos oir harto pero si ho estamos de
acuerdo no hay nada que nos haga cambiar de opinion. Entonces si tu te das

cuenta la gestion es la misma en basica y en media” (E1: 67).

No queremos decir con esto que el ambiente laboral que se genera entre
profesores de media es malo, pero si que cuesta mas que trabajen de forma
colaborativa (a diferencia de los profesores de basica), puesto que son mas
individualistas; quizas por las mismas exigencias que el sistema ha impuesto a

través de los ranking y resultados académicos.

Ahora, conjuntamente a lo antes expuesto aparece una segunda idea por parte de
los directivos, que debe implementarse a fin de potenciar ain mas las relaciones
laborales; y es el hecho de lograr que todos quienes trabajan en la institucion
educativa se sienta responsables o corresponsables de los logros y proyectos

institucionales:
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“Trabajamos por GPT, tenemos los mismos consejos, todo es igual; entonces yo

creo que lo que nos hace falta es sentirnos corresponsables” (E1: 69).

Hace falta que los docentes y familias entiendan que su labor no se remite solo a
los aprendizajes de los nifios, sino que también esta directamente relacionada con
la imagen de colegio que se quiere transmitir a la sociedad, y en eso sin duda que
hay que cuidar aspectos administrativos, técnicos, de convivencia y de recursos.
Todos deben involucrase de igual forma porque comunidad educativa son todos

quienes coexisten al interior de la institucion.

Por dltimo, se considera que ha sido un acierto por parte del equipo directivo
mantener una labor pedagdgica en aula, ya que esto beneficia tanto las relaciones
laborales como las académicas. Por un lado decimos que mejora las relaciones
laborales, porque los docentes no ven a los directivos como “agentes extrafios”
sino que los ven como colegas que dia a dia ingresan al aula y se familiarizan con
el proceso pedagdgico. Claro esta que no tienen las mismas horas que un docente
pero al menos no han perdido la claridad de lo que implica hacer clases, de lo que
significa implementar un nuevo cambio curricular en aula, elaborar instrumentos
evaluativos claros, mantener relaciones transparentes y sistematicas con las

familias, entre otros aspectos:

“Haber primero es una decisién de la congregacion pero nosotros la compartimos,
es super buena porque si a mi hay algo que me gusta primero que nada es hacer
clases, eso es lo primero. Después seria estar en este cargo de jefatura de la
unidad técnico pedagdgica; pero creo que es lo que nos permite ademas hacer
una buena gestidn o sea tu estas en la base haciendo clases, estas como profe y
eso te permite también entender, dimensionar, observar y reflexionar sobre todo lo
que se esa tratando de implementar como equipo directivo. O sea te otorga un
monton de herramientas para mejorar la gestion que si solo estuvieras aqui en la

oficina sin hacer clases.
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O sea no hay nada mejor que vivir en carne propia suponte una innovacion y ahi
te das cuenta de si resulta, si estd mal hecha o no sé, pero ahi te das cuenta que

es diferente a que te lo cuente.

Entonces yo siempre he encontrado muy buena la decision y sé que es escaso en
el medio pero yo la valoro mucho creo que a nosotros nos permite tener una

gestion, una mejor gestion” (E2: 70).

Sin duda, esta es una préctica poco vista en el medio educativo pero sin duda
tiene muy buenos resultados a nivel laboral. Ademas, se logran buenas relaciones
académicas puesto que los directivos logran trabajar de a pares con sus colegas
de nivel y los estudiantes ven que con sus directivos no sélo se encuentran en la
oficina a puerta cerrada sino que también es posible verlos en el patio, en una sala

de clases o en algun acto académico del colegio.

Asimismo los estudiantes y padres y/o apoderados notan que no existe una
diferencia real entre docentes y directivos, los valoran como iguales y se entiende
gue sus labores son diferentes pero que primero existe una validacion y respeto
entre ellos, lo cual genera implicitamente un respecto de ellos como padres hacia

los docentes del colegio.

Como vemos, un mejor ambiente laboral y académico es una tarea lograda al
interior de este centro, a pesar de que aun quedan desafios pendientes; pero se
piensa que no debe descartarse esta misma practica en otros establecimientos,
sobre todo cuando hablamos (como ya se ha dicho) de comunidades que quieren

avanzar en términos de liderazgo.

Categoria 3: Desarrollo y aplicacion a la practica de competencias en visién
estratégica

A patrtir del andlisis de las entrevistas y el grupo focal, nos encontramos en esta
instancia con la tercera categoria, la cual hace referencia a las competencias en

vision estratégica.
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Tener competencias en vision estratégica implica dos ideas centrales: (1) por un
lado implica tener claridad respecto de la misién y visién del colegio y trabajar en
base a esta y los estandares curriculares impuestos por el Estado y (2) por otra
parte, tener vision estratégica implica tener altas metas y expectativas para la
institucién educativa, a fin de que cada dia la escuela se vaya renovando y

perfeccionando en torno a su quehacer diario.

Ahora bien, los directivos del colegio exponen que para que la vision estratégica
tenga éxito y sea significativa para la comunidad educativa, debe involucrar a
todos los actores educativos, es decir, debe involucrar a los profesores, a los
estudiantes, a los padres y/o apoderados y por supuesto también al personal
técnico, de manera que todos tengan “un suefo comun” y la claridad respecto de

los objetivos que persigue el colegio a nivel académico, social, cultural y deportivo:

“Yo creo que hay varias razones la primera es que el director tiene que encantar
(porque no quiero decir vender) porque suena muy comercial; pero en el fondo tu
tienes que venderle a la gente que trabaja contigo un suefio compartido, tu tienes
gue convencerlos de que el proyecto, en este caso el proyecto educativo
viatoriano es ‘total”. Tengo que hacerlo. Ahora, para eso tengo que ver como
hacerlo; yo en lo personal no soy chistosa por ejemplo, habran directores que son
super chistosos, pero yo voy por el lado de que se sientan mas comodos, tengo
otras herramientas pero mi funcion es convencerlos de eso, que trabajemos todos
para eso mismo. Entonces, si no hay alguien que convenza al resto, que motive al
resto, que lo mueva que no puede ser tampoco una sola persona tiene que ser un

equipo de trabajo, es dificil” (E1: 38).

Lo cual sin duda no es sencillo, puesto que para lograrlo (involucrar a toda la
comunidad educativa) se debe construir un plan estratégico basado en proyectos
educativos a corto y largo plazo (Villa, 2012, p. 15) el cual se debe ir revisando
periodicamente, con el proposito de verificar si se estan cumpliendo los objetivos
planteados o si es necesario renovarlos producto de cambios locales o nacionales;

considerando siempre eso si que estos objetivos que se elaboren dentro del plan
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estratégico deben estar en plena coherencia con los valores, mision y visién del

propio centro.

En este sentido se considera que el error del equipo directivo viatoriano (en esta
area) radica en que han dejado de insistir en el mensaje, es decir, los directivos
reconocen que faltan més instancias de didlogo en donde se pueda revisar el plan

estratégico y reflexionar en torno al mismo:

“Yo creo que hoy a nosotros nos falta es insistir en el mensaje, no hemos sido y yo
creo gue eso es una caracteristica super importante del liderazgo distribuido, que
no se pierda para dénde vas, que siempre te estén diciendo “acuérdate que es
para el norte” y repetir ese mensaje a fin de transparentar las comunicaciones”
(E1: 69).

Con el propoésito de que todos estén formando a los estudiantes viatorianos en el
mismo sentido. Por otro lado, los profesores entrevistados no estan tan de
acuerdo con lo propuesto por los directivos y si bien reconocen que es vital contar
con competencias de vision estratégica, si se quiere reforzar el liderazgo
distribuido; consideran que esto en el colegio no se ha logrado a cabalidad porque
entre los directivos existen diferentes ideas de los objetivos que se quieren

alcanzar como colegio:

“Yo siento que ademas los directivos hoy en dia tienen poca claridad de la vision y
la mision de la propia institucion, entonces cada profesor rema por su lado y sigue
este tipo de normas, se centra en lo mas administrativo y se comporta tal como los

jefes dicen porque desde la direccién nadie la tiene clara.

Aqui (hace referencia al grupo) todos somos diversos y yo veo que con algunos
hay mas regalias que con otros, uno dice una cosa y luego otros dice otra; los
directores (basica y media) estan preocupados de labores de inspectoria, que son
mas bien labores administrativas y nadie se preocupa de cOmo estamos formando
a los niflos como colegio, como queremos que sean los estudiantes. Sabemos que

este colegio es catdlico pero resulta que para algunas cosas si, para otra no y
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como nadie la tiene clara y cada uno viene a hacer su asignatura de repente

chocamos en esto” (GF: 38).

Dimension_3.1: Se asume como principal responsabilidad el logro de

objetivos formativos y académicos del establecimiento

Es asi que siguiendo con las ideas expuestas anteriormente aparece esta
dimensién dentro de la tercera categoria; los docentes al ver esta diferencia
coyuntural entre los directivos del colegio, consideran que entre estos debe existir
mayor claridad y acuerdo respecto de los objetivos formativos y académicos que

se quieren lograr como institucion.

Se reconoce también que esta falta de claridad conceptual en torno al proyecto
educativo y lo que este implica, se debe a la falta de formacién directiva; ya que
para los profesores y directivos la visibn mas amplia y estratégica, de lo que
significa dirigir un colegio la dan los estudios de post — grado, por lo cual

demandan también una mayor preparacion académica en torno a esta area:

“Yo creo que todo esto se traduce en un problema de formacion académica de la
persona que esta a cargo, postgrado, magister, no sé; pero siento que estudiar en
esos niveles es lo que te amplia como el horizonte de entender realmente lo que

un colegio necesita” (GF: 38).

“Yo creo que si, porque los magister, los doctorados son lo que te dan la vision
mas amplia del sistema. El estar actualizados es fundamental, tener claros los
modelos de afuera, estar trayendo gente que capacite, estar yendo el director a
cursos, es importantisimo” (GF: 46).

“No sé yo he tenido la suerte de estar en colegios buenos, donde como tu bien
dices (apunta al moderador), el rector esta todos los dias recalcando este punto,
para ya vamos. No te llama a la oficina para decirte “mira estas haciendo mal esto”
no sino que a todos en consejo nos motiva y nos dice “vamos a hacer esta cosa”

¢les parece? Y da la explicacion de porque se quiere hacer eso” (GF: 40).
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“Si yo no hubiese hecho el postgrado no tendria una vision hacia donde caminar y
aqui el colegio la experiencia podria haberme dado intuicibn de hacia donde
caminar...” (E2: 20).

Los profesores dan cuenta de que muchas veces los directivos de un colegio
asumen el cargo sin tener la preparacion, sin tener los estudios de post — grado.
Asumen el cargo porque no hay nadie mas que pueda hacerlo o simplemente en

premio a su trayectoria.

En otras instancias la situacion es aun mas compleja, porgue asumen cargos
directivos personas que ni siquiera estan relacionadas con las labores
pedagogicas, lo cual sin duda lejos de permitir el progreso educativo, genera

mayor tension laboral, académica y social:

“Porque ahora bueno la educacion se basa en las competencias entonces ya las
personas que salen de la universidad (profesionales) tienen que demostrar que
son competentes, y no aceptar un cargo solo por la cufia, el pituto o por los afios
de trayectoria, entonces yo creo que también va en uno y en la responsabilidad del
sostenedor que es quién contrata d un director(a) o a la persona que va a estar a

cargo de liderar por decirlo asi al resto” (GF: 30).

“Yo trabaje en un colegio en donde los directores eran elegidos por el sostenedor
y como la sefiora era casada con el sostenedor ella era la directora y ¢Quiénes
iban a formar parte del equipo directivo? Los hijos. Entonces eso no deberia ser
porque ahi habia profes mucho mas capacitados, pero como no somos quién

elegimos, nadie podia decir nada” (GF: 70).

“Pero mientras un colegio tenga duefio, tenga un duefio, la meritocracia o la
eleccion meritocratica para ir ascendiendo va a ser super cuestionable, porque
siempre va a haber el interés de un sostenedor que mantenga la logica de ir
posicionando a la gente en los lugares. Por ejemplo, estas familias eternas que
tienen enraizada a toda la prole deben erradicarse, mientras el colegio municipal

siga siendo de un alcalde da lo mismo quién postule al cargo de director(a) porque
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siempre la terna va a venir de la mano del acalde y asi sucesivamente, entonces
tiene que ver con un cuestionamiento general al sistema y por mas maquillaje que
se le vaya haciendo no sé si la ley organica constitucional de estado que aun no
se ha podido abolir nos vaya a dar el pie para que las bases o lo que los

profesores sienten sea considerado” (GF: 77).

“Es que yo creo hay que tener idoneidad en este cargo y eso lo da la formacion de
pedagogia, eso permite realmente monitorear y realizar un seguimiento de calidad
al proceso educativo y a la labor que hacen los profes, eso permite controlar las
acciones y variables que se generen, también el control, el seguimiento de las
practicas pedagogicas desarrolladas por los docentes es fundamental, solo asi se
puede constatar lo que sucede al interior del aula, como se generan los
aprendizajes, cuales son las dificultades que enfrentan tanto docentes como
estudiantes y a partir de ello, generar lo necesario para superar dificultades” (E3:
16).

Es por ello que desde el profesorado se genera la necesidad de manifestar que un
colegio requiere de directivos mejor preparados en términos de gestion.

Ademas, se considera que a nivel local (colegio San Viator) hace falta definir con
mayor fuerza y claridad que objetivos académicos se quieren lograr y que
estrategias formativas se utilizaran para hacerlo, ya que en este minuto se tiene la
sensacion (por lo extraido de los discursos docentes) de que para el colegio es
mas importante lo disciplinar que lo académico, cuestion que no ha sido
consensuada con los padres, con los alumnos y tampoco con los profesores; de

ahi que surgen interrogantes y molestias en torno a este punto:

“Bueno, un poco uniéndome a lo anterior que se habia comentado yo siento que el
sistema educativo hoy en dia (lo cual se refleja también en nuestro colegio) ha ido
generando una tension entre la cultura escolar y la cultura juvenil, entonces ahi se
generan como estas situaciones que explica la colega donde hay contradicciones

también dentro del mismo colegio; porque se apela a los derechos del nifio, a abrir
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como mas espacios de democratizacidon entre alumno — profesor; direccidbn —
alumno, etc. Entonces ahi en ese sentido eh se genera esa contradiccion en que
ya ¢estamos centrados en apagar un poco la identidad del alumno, de tenerlos a
todos iguales o0 nos centramos en que aprendan? Porque claro, nos preocupamos
del pearcing y de la presentacién personal pero esta claro que ahi no estamos
ampliando el espacio de democratizacion como si se genera en otras instancias
que son mas académicas. Yo siento que en lo académico somos muy flexibles y
en el &mbito superficial somos muy tajantes y creo que debiera ser todo al revés;
porque siempre se esta perdonando al que no trajo el trabajo, siempre se esta
dando quintas oportunidades, siempre se estan generando las instancias pero yo
creo que la flexibilidad no deberia correr por lo académico porgue finalmente es
eso lo que a nosotros nos hace perder esa valoraciéon social frente al alumno; y
ademas que gueremos como ser contemporaneos respecto de lo que es el
sistema educativo pero de repente hay instancias en que esta misma tensioén que
hay con la cultura juvenil, no nos permite ser contemporaneos. Nos invita a ser
conductistas, a llegar a utilizar otras técnicas que son como a — temporales, son
anacronicas en cierto sentido, entonces ahi como que se genera una confusion y

falta de comunicacion” (GF: 24).

Es por ello que se levanta esta dimension tedrica respecto al tema de las
competencias directivas, puesto que se considera por una parte que es un aspecto
a mejorar dentro del centro; y por otra que es una competencia que si o si deben
tener los directivos que se muevan dentro de un liderazgo mas democratico como

el distribuido.

Desde los discursos investigativos recogidos, se extrae la idea de que la vision
estratégica es un aspecto relevante en el tema de las competencias y que para
lograrla el equipo directivo debe: (1) tener conciencia de la importancia de tener
una vision clara a nivel académico y formativo, (2) debe formular un plan
estratégico consensuado por todos los actores educativos, (3) este plan

estratégico debe dar cuenta de metas a corto y largo plazo y de tiempos promedio
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para cumplir estas metas, (4) se deben considerar los valores institucionales
plasmados en la vision y misién del centro cuando se elabore un plan estratégico y
(5) el equipo directivo debe manifestar de forma clara sus altas expectativas de
rendimiento personal y colectivo (Villa, 2012, 15), a fin de que todos los actores del

colegio se sientan comprometidos y valorados por sus jefes de area.

Solo asi se lograra tener un suefo institucional compartido que sea significativo

para todos quienes dia a dia coexisten al interior del colegio.

Dimensidon _3.2: Se instaura un ambiente académico y cultural altamente

estimulante

En correspondencia con lo antes descrito, desde los discursos directivos y
docentes se extrae la idea de que una vision estratégica clara y atingente al
contexto educativo local, debe considerar el desarrollo de un ambiente académico
y cultural estimulante, tanto para los estudiantes como también para los propios
docentes.

Los directivos que quieran avanzar en términos de liderazgo deben hacerse
responsables por los logros académicos y formativos que logren sus estudiantes
tanto en las instancias evaluativas que se desarrollan dentro del mismo colegio

como también en las pruebas estandarizadas impuestas desde el Gobierno.

Ahora bien, el que un directivo se preocupe por los logros académicos no sélo
implica que este se va a relacionar sélo con los resultados, sino que se asume que
un agente de gestibn comprometido con su labor se preocupa por revisar todas las
variables que intervienen dentro de un proceso educativo e intenta resolver o dar
los espacios de reflexion para aquellas variables que requieren de mayor atencion.
Por ejemplo, un directivo preocupado de esta area se espera que desarrolle un
seguimiento periddico a nivel curricular, impulse estrategias para promover el
desarrollo curricular, favorezca el auto y hetero — diagndstico de la practica
docente, promueva el establecimiento de un proceso de ensefianza — aprendizaje

efectivo a fin de sacar el mayor provecho del mismo y posea una concepcion de
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las competencias docentes claras a fin de que pueda inferir y analizar como estas

intervienen en los resultados escolares.

El tener un ambiente académico y cultural estimulante también implica que existen
los espacios a nivel institucional para que se desarrollen actividades formativas
que aportan al desarrollo educacional de los estudiantes: actividades folcloricas,
conciertos, olimpiadas deportivas, cientificas, salidas pedagdgicas, misiones
solidarias, encuentros de teatro, entre otras actividades que permiten que los
estudiantes y profesores se encuentren inmersos en un ambiente educacional
diverso, integral y formativo. Y es precisamente en este punto donde se generan
mayores acuerdos a nivel institucional, puesto que se considera por parte de los
docentes y directivos que el colegio efectivamente brinda todos esos espacios
académicos a fin de que la formacion de los estudiantes viatorianos sea mas

completa.

Existe una preocupacion para que no soOlo lo conceptual sea relevante, sino

también lo procedimental y actitudinal.

“En este sentido son muy importante las habilidades de comunicacion y de dialogo
interpersonal, pues en el trabajo que hacemos a diario hablamos de valores y
crecimiento personal, por ende, la gestion o el estilo de liderazgo que me toca

entablar van de la mano con el contenido que entregamos” (E3: 36).

Diremos entonces que una buena vision estratégica da pie para que se desarrolle
un ambiente académico y cultural estimulante, en donde el aprendizaje y el logro

de los estudiantes sea el norte que dirija la labor educativa.

Desde esta Optica se entiende que esto implica diagnosticar y ofrecer, de forma
sistematica, las directrices curriculares, didacticas y pedagdgicas que les permitan
a los estudiantes ir progresando a nivel intelectual y humano; y asimismo se
reconoce que para poder otorgar la ayuda pedagoégica necesaria los docentes
deben estar bien preparados y actualizados, por lo que también se deben generar

los espacios para que ellos se vayan formando en su propia area disciplinar como
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también en su area educacional méas deficiente; y aqui nos encontramos con un
punto critico, tal como ya se expuso, (revisar categoria uno), puesto que los
docentes sienten que efectivamente ellos se esfuerzan por lograr mayores
espacios formativos para sus estudiantes, pero ellos como profesionales de la
educacion no cuentan con los mismo espacios, ya que por una parte nunca hay
tiempo para perfeccionamientos, o al menos ese es el discurso que se escucha a

nivel administrativo:

“Durante estos dias, que por ejemplo hemos estado haciendo labores que cada
uno Mmas o menos tiene claro podriamos haberlas ocupado en capacitaciones, en
comunicarnos, en hacer lo que estamos haciendo ahora aqui ¢ cierto? Entonces yo
creo que esto se produce porque la persona que estd a cargo no tiene la
formacion ni la vision de esto mayor que te decia al comienzo ¢Qué queremos
como colegio? ¢En que nos caracterizamos? ¢Qué es el San Viator (nombre del
colegio) finalmente? ¢Como salen los nifios viatorianos? Entonces eso yo creo
que nadie lo tiene claro, y ademas si esta escrito ahi (apunta hacia el diario mural
en donde aparece escrita la vision y misién del colegio) no es importante

¢.cachay? Yo si les pregunto ¢ Qué dice ahi? Nadie sabe” (GF: 38).

Y por otra parte si alguien es mas proactivo y quiere perfeccionarse en tiempo libre
o fuera del horario laboral, debe asumir un costo elevado, puesto que los
perfeccionamientos o estudios de post — grado son de un valor bastante elevado
en este pais, lo cual dificulta ain mas que los profesores logren sentir que estan

en un ambiente académica y culturalmente estimulante:

“‘Antes de responder eso me gustaria decir que en la realidad no hay mucho
tiempo para preocuparse por las competencias, de hecho la formacion directiva es
super costosa y siempre depende de uno entonces hay gente que forma equipos
directivos y no tiene muchas competencias, menos las del liderazgo distribuido
porque le falta formacion. En mi caso yo fui promovido a la responsabilidad de

Vicerrector Pastoral. Pero no se me sefald6 en los términos descritos las
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competencias que bebia tener. SoOlo las tareas y misiones. A partir de esos

objetivos tuve que ir viendo qué competencias debia desarrollar” (E4: 44).

Por lo que sin duda este debe ser un aspecto a considerar a nivel local y también

nacional, si se quiere avanzar en términos educacionales.

Cateqoria_4: Desarrollo y aplicacion a la préactica de competencias en

transformacion organizativa

Finalmente, encontramos en el analisis de las entrevistas y el grupo focal la cuarta
y Ultima categoria, la cual hace referencia a la importancia de contar con

competencias en transformacion organizativa en el equipo directivo de turno.

La idea de esta categoria es que quede muy claro que una institucion educativa
siempre debe ir replanteando su quehacer, su mision, su vision y sus planes o
proyectos organizaciones; a fin de que estos sean significativos para la comunidad
educativa y coherente con los cambios sociales y culturales que se producen en la

sociedad.

La escuela en su obligacioén de institucion social debe abrirse al mundo, no puede
actuar como una institucién concha, como bien lo decia Giddens (1999). Debe

Iograr replantearse constantemente y apuntar a transformarse.

Ahora bien, en este momento se demandan dos transformaciones importantes a
nivel de centro: por un lado se demanda que el centro escolar considere con
mayor importancia la cultura juvenil de los adolescentes y no genere tanta tension
entre esta y la cultura escolar; y por otra parte se demanda que la transformacién
organizativa del centro apunte a lograr mayor equidad e igualdad educativa, sobre
todo en tiempos en donde la escuela publica parece ir perdiendo credibilidad e

importancia a nivel social.
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Dimension _4.1: Se desarrollan estrategias y procedimientos para la

transformacién colegial, a fin de hacer frente a los cambios sociales y

culturales de la época.

Los Sujetos entrevistados concuerdan en que una institucién educativa siempre
debe considerar como objetivo prioritario la equidad e igualdad educativa a nivel
social, sobre todo si se atiende a estudiantes mas desmejorados econémicamente
(como el caso de la propia escuela). Se considera relevante que los procesos de
ensefianza — aprendizaje incluyan las diferencias de capital cultural y habitus® que
arrastra cada estudiante (Bourdieu, 2003, p.29) con el propdsito de que el
aprendizaje sea mas significativo y genere realmente un movimiento o ascenso

social.

Se piensa desde el profesorado y la gestién, que cuando un equipo directivo logra
desarrollar e implementar competencias asociadas a la transformacién
organizativa, su centro se transforma en una escuela de la comunicacion o
escuela del Sujeto, puesto que se busca fehacientemente que los estudiantes

avancen en términos educativos y sociales.

Ahora bien, los principios que operan en una escuela de la comunicacion incluyen
per se estrategias y procedimientos de orden transformacional (de ahi la
importancia de que los directivos con intenciones de potenciar su liderazgo
distribuido cuenten con esta caracteristica), es decir, el centro y sus actores
sociales se preocupan de: formar y fortalecer la libertad del sujeto, otorgar un
reconocimiento a la diversidad y al otro, aprovechando para eso las diferencias de
capital cultural y habitus que se interrelacionan en las salas de clase y corregir la

desigualdad, alejandose de la igualdad idealizada.

Claramente lo anterior no es facil pero posible, ya que construir un espacio social

que considere las diferencias de capital cultural y habitus, entendiendo que estos

10 E| concepto de capital cultural y habitus trabajado en esta investigacion son los propuesto por Pierre
Bourdieu en su libro Capital cultural, escuela y espacio social.
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son estructuras estructurantes, que operan distinciones entre lo que es bueno y lo
que es malo, entre lo que esta bien y lo que esta mal, entre lo que es distinguido y
lo que es vulgar (Bourdieu, 2003, p.32) no es facil, pues requiere pensar en una
espacio social distinto, justo e igualitario, en el que se construyan sujetos

heterogéneos que se transforman en un contexto social y politico contemporaneo.

Asimismo, lograr el desarrollo de una escuela comunicativa requiere de docentes
capacitados y criticos que no se centren solo en impartir un determinado tipo de
contenido, sino que mAas bien se preocupen por impartir una educacion que
responda a la sociedad actual, que desarrolle una capacidad reflexiva y critica en
sus estudiantes, en el ambito de un clima de aula responsable, que presuponga

respeto, tolerancia y solidaridad.

Ademas, es importante clarificar que para construir un espacio educativo con
estas caracteristicas se requiere de un docente que piense en todo minuto en el
aprendizaje de sus alumnos, pero en un aprendizaje integral, en el que se
promueva el debate argumentativo respecto a opiniones divergentes; se requiere
de un educador que disponga a su ensefianza todas las visiones de mundo (Llafa
& Maldonado, 2013, p.9) que mas pueda a fin de lograr un aprendizaje potente,

certero y efectivo.

Por consiguiente, al considerar las diferencias de capital cultural al momento de
planificar y desarrollar la clase, se logra romper con la reproduccion de una
sociedad segmentada, se contribuye a la transformacion de los sujetos y a
aumentar su capital cultural, de manera que los espacios sociales se transforman,
no reproducen la misma desigualdad de siempre, se vuelven espacios dinamicos
en que los obreros también tienen posibilidades de reflexionar sobre el tipo de

sujeto y sociedad que quieren construir.
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Tal como Bourdieu (2003) lo propone, si se quiere lograr un espacio social con
estas caracteristicas la escuela debe reflexionar (como lo hace una comunidad de
aprendizaje) y construir (tal como se propone en esta dimension) estrategias y

procedimientos organizativos que apunten a la transformacion del centro, como:

1.- Introducir nuevos contenidos al curriculo que imparte, a fin de contextualizar la
ensefanza.

2.- Se deben privilegiar todas las ensefianzas, ya que asi como hay diversas
formas de aprender también existen diversas formas de ensefiar, y estas deben
encontrar correspondencia.

3.- Los programas de estudio deben considerarse como lineamientos generales,
no como horcas; deben ser susceptibles a los cambios, ya que una institucion
educativa es dinamica y no se puede predecir todo lo que en ella ocurra.

4.- Los programas de estudio que se impartan por parte de la comunidad deben
ser propuestos y construidos por toda la comunidad educativa: directivos,
docentes, estudiantes, padres y apoderados, a fin de que la cultura juvenil y local

encuentre correspondencia con la cultura escolar impartida por la escuela:

“Bueno, un poco uniéndome a lo anterior que se habia comentado yo siento que el
sistema educativo hoy en dia (lo cual se refleja también en nuestro colegio) ha ido
generando una tension entre la cultura escolar y la cultura juvenil, entonces ahi se
generan como estas situaciones que explica la colega donde hay contradicciones
también dentro del mismo colegio; porque se apela a los derechos del nifio, a abrir
como mas espacios de democratizacion entre alumno — profesor; direccion —
alumno, etc. Entonces ahi en ese sentido eh se genera esa contradiccién en que
ya ¢estamos centrados en apagar un poco la identidad del alumno, de tenerlos a
todos iguales 0 nos centramos en que aprendan? Porque claro, nos preocupamos
del pearcing y de la presentacion personal pero esta claro que ahi no estamos
ampliando el espacio de democratizacion como si se genera en otras instancias

que son mas académicas” (GF: 24).
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“En el hall ahi se controlaba, y de buena manera ah no era tan punitiva la cosa,
entonces tu después no te preocupabas de eso como profesor, porque todo
pasaba del hall para aca. Si habia que sacarse la pintura, si habia que afeitarse,
todo pasaba en el hall. Entonces los papéas veian eso y a la llegada cooperaban
con eso” (GF: 44).

“Si no necesitamos hablar todos los afios del uniforme, ni del pearcing, porque a
nosotros no nos hace sentido eso ya” (GF: 28).

5.- El examen critico de los contenidos debe siempre conciliar dos variables: su
exigibilidad y su transversalidad.

6.- La preocupacion por reforzar la coherencia de la enseflanza debe conducir a
favorecer los contenidos desarrollados en comun por profesores de diferentes

especialidades:

“Para mi el liderazgo distribuido es el que permite realizar un trabajo colaborativo,
en donde todas las personas de la institucion ponen sus capacidades, habilidades
y acciones a disposicion de la entidad educativa, en este caso. Todas las practicas
conllevan y apuntan a un fin comun, existiendo como base, orientaciones y

lineamientos coherentes con el entorno, estilos y sellos institucionales” (E3: 30).
La busqueda de coherencia debera derivarse de una busqueda de equilibrio.
Logrado lo anterior, una escuela deja de ser un espacio arcaico, jerarquico y
burocréatico, que soélo reproduce desigualdad social. Logra la transformacion, se
sustenta en la heterogeneidad y la diversidad mas que en la unidad de tipo

comunitario.

Esta escuela, a la que denominamos escuela de la comunicacion reconoce luego

de este proceso de transformacion y cambio la pluralidad de sus funciones y ya no
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se centra solo en la funcién de instruccion, sino que se abre también a la funcién
educativa que consiste en alentar la diversidad cultural entre los alumnos y
favorecer las actividades a través de las cuales se forma y se afirma su

personalidad individual (Touraine, 1997, p.281).

La escuela no debe estar hecha para la sociedad, no debe atribuirse como misién
principal la formacion de los ciudadanos o los trabajadores sino mas bien, el

aumento de la capacidad de los individuos para ser Sujetos.

La formacién del Sujeto personal da a la escuela una mayor dependencia con
respecto al medio social de partida de los alumnos, y por lo tanto combate
activamente la desigualdad de oportunidades, logrando con ello la transformacién
de una sociedad que cada vez mas reclama respeto, consideracion, equidad,
inclusividad y por sobre todo igualdad.

Finalmente resulta imprescindible sefalar que la escuela de la comunicacion o las
comunidades de aprendizaje que se desarrollan cuando los directivos cuentan con
competencias de transformacion organizacional, son un proyecto de
transformacién social y cultural; ya que las propuestas organizativas actuales

tienden a mantener las desigualdades.

La transformacion de la escuela que aqui se propone se basa en no aceptar la
imposibilidad de cambio, tanto de las personas concretas como de las estructuras
educativas internas de un centro o externas de un sistema educativo. Implica un
cambio de los habitos de comportamientos habituales para familiares, para el
profesorado, para el alumnado y para las comunidades; una transformacion
cultural porque intenta ampliar el capital cultural de los Sujetos, disminuir las
violencias simbdlicas que hoy priman en los colegios y cambiar la logica y
estructura del campo, la cual guia las posiciones de los diversos agentes

escolares.
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Sin duda, esta dimension da cuenta de una competencia fundamental cuando se
trata de potenciar el liderazgo distribuido y lograr la mejora escolar; pero
lamentablemente es una dimension descendida a nivel de colegio, pues si bien los
docentes y directivos se esfuerzan por entregar una formacién académica que les
permita a los estudiantes avanzar en términos de movilidad social (lo cual se
refleja en los Resultados SIMCE — PSU) aun falta avanzar en términos de
entender la cultura juvenil y demandas sociales que prima en esta época, con el
propoésito de generar un encuentro mas amable entre esta cultura y la cultura
escolar, y no una tensibn y una excesiva preocupaciéon por la presentacion

personal y el orden, que actualmente priman en el establecimiento.
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CONCLUSIONES

A partir de la voz de los propios discursos de directivos y docentes podemos
concluir en una primera instancia, que cambiar las competencias profesionales o
directivas que asumen los equipos de gestion, es una cuestibn urgente y
determinante, puesto que las précticas y liderazgos desarrollados hasta el minuto

no hacen mas que reproducir una desigualdad social y educativa.

Hoy, se ha suprimido lo pedagdgico en pro de la “buena conducta, los buenos
resultados y la competencia entre pares”, por lo que docentes y directivos
destacan (tal como se dijo antes) que es urgente cambiar el modelo de gestion
que dirige a las escuelas en Chile. Pasando de un modelo instruccional a uno mas

democrético.

Los actores educativos aqui entrevistados coinciden en gque nos encontramos en
un nuevo periodo educativo, un periodo de reformas educacionales, por lo cual es
preciso hacer notar la voz en esta area y avanzar en términos de liderazgo y
asumir competencias directivas que potencien un liderazgo mas democratico al
interior de los centros educativos, que permita mayores y mejores relaciones de
convivencia, claridad pedagégica y cultural respecto de la mision y visién
institucional y que permita por cierto lograr mejoras escolares en la institucion, ya

sea a nivel académico, de convivencia o de formacion ética y valdrica.

Ahora bien, desde los analisis desarrollados en esta investigacion se desprende
que lograr lo anterior no es tarea sencilla pues se requiere ante todo un cambio
cultural (Bolivar, 2010, p. 23), una nueva vision de lo que entendemos por gestion.
Se requiere en una primera instancia que toda la comunidad educativa se
desprenda de las estructuras burocraticas y verticales que priman hasta el
momento en el contextos chileno y se avance hacia dindmicas autonomas de
cambio que devuelvan el protagonismo a los propios agentes del centro educativo,
a saber los docentes, directivos, asistentes de la educacion, estudiantes, padres

y/o apoderados.
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Por otra parte, es importante destacar que ademas de la vision cultural que cada
centro debe mejorar a fin de lograr competencias directivas que potencien un
liderazgo distribuido, se debe cuidar el aislamiento del cargo. Es decir cada equipo
directivo debe entender con antelacidn que las competencias directivas no son
una cuestion aislada, es decir, no puede solo el director(a) del colegio asumir el
liderazgo o el Jefe(a) de UTP encargarse solo de las competencias curriculares,

etc.

Desde la voz de los protagonistas de esta investigacion se da cuenta de que ese
es el error al que conlleva el Marco para la buena direccion, puesto que segmenta
las competencias profesionales en base al puesto o cargo que asume un
determinado Sujeto del cuerpo directivo colegial. Aqui, se propone que las
competencias deben ser transversales, es decir, todos deben lograr liderar, todos
deben conocer los cambios curriculares, todos deben avanzar en la claridad que
se tiene de la misién del colegio, de las expectativas culturales, entre otros; a fin
de que la institucion sea un barco que marche en un solo sentido, logrando con

ello la transformacion y mejora escolar del centro.

Es por ello que se construyen competencias directivas transversales en esta
investigacién, se considera que un cuerpo directivo con intenciones de lograr
posicionarse sobre un liderazgo distribuido, debe lograr desarrollar competencias
en el area humanista, competencias de democratizacion, participacion vy
comunicaciéon, debe lograr desarrollar competencias que potencien una vision
estratégica al interior del centro y competencias que apunten a lograr una
transformacién organizativa, sobre todo en aquellos aspectos mas deficientes que

cada institucion escolar tenga.

En este sentido tanto directivos como docentes sefialan que el Colegio San Viator
de Macul de a poco ha logrado cambiar su cultura educativa y los directivos han
asumido algunas competencias directivas como las que aqui se mencionan; por
ejemplo, han asumido competencias humanistas y competencias de comunicaciéon

y participacién. No obstante, se demanda por parte del profesorado un mayor
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desarrollo del resto de las competencias aqui sefaladas; se demanda una mayor
formacién en el &rea directiva y de competencias no sélo a nivel institucional sino
gue esta demanda se hace a nivel pais, los docentes consideran que es sustancial
que los directivos se formen en competencias de liderazgo distribuido antes de
asumir un cargo de gestion, pues al igual que Leithwood (2005) y Bolivar (1997)
los profesores creen que las competencias directivas y el papel que desarrollan los
equipos directivos al interior de una escuela determinan en gran medida el éxito o

fracaso de un proceso educativo.

Finalmente, es importante destacar que esta investigacion tiene varias
proyecciones investigativas, puesto que como se dijo al comienzo es una linea

poco estudiada y muy significativa para los actores educativos.

Es por ello que ampliar esta investigacion y conocer también las opiniones de los
estudiantes, padres y/o apoderados es un tema que queda pendiente para futuras
investigaciones, pues este dato puede potenciar ain mas los resultados aqui
expuestos. Ademas, podria ser interesante verificar a partir de otra investigacion
cual es el efecto que tiene sobre la mejora educativa el trabajar con competencias
directivas como las que aqui se proponen ¢se logra realmente una mejora
educativa cuando se trabaja con competencias directivas, propias del liderazgo
distribuido? Podria ser una pregunta de investigacion interesante de conocer en

un tiempo mas.

Sin duda podrian ser muchas mas las interrogantes ya que el tema de la gestiéon
educativa ha sido un poco olvidado cuando hablamos de Reformas educacionales,
es por ello que en este trabajo quisimos darle fuerza y protagonismo, puesto que
consideramos que un buen director no es solo quien logra buenos resultados en
las pruebas extremas, sino que un buen director es aquel que es capaz de unir a
su comunidad, de entusiasmarla en torno a un proyecto comun e implicar a todos
en sus decisiones” (Carrefio, 2012). Pero para lograr lo anterior se requieren mas
investigaciones en el area que permitan aclarar cual es el mejor camino a seguir

cuando se asume la gestién o cuando se decide ser parte de un cuerpo directivo.
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ANEXOS
5.1 Construccion de los instrumentos de recogida de datos

A continuacion se presentan los instrumentos utilizados para la recoleccion de los

datos, los cuales corresponden a una entrevista en profundidad y a un grupo focal.

Ambos instrumentos son aplicados luego de que los directivos y profesores
seleccionados firman el consentimiento informado en el que se explica que los
datos recogidos seran utilizados con fines investigativos y que ellos como Sujetos
participantes pueden retirarse de la investigacion cuando lo consideren pertinente,
aun cuando se les agradece permanecer durante todo el proceso que demore el
estudio para no afectar la confiabilidad de los datos.

5.1.1 Entrevista en profundidad

Instrucciones: A continuacién se presentan una serie de preguntas, las cuales

estan relacionadas con el tema de las “Competencias directivas que refuerzan un

liderazgo distribuido y promueven una mejora escolar”.

Se le ruega responder de la forma mas sincera y fidedigna. Le recordamos que
no hay respuestas correctas e incorrectas, cualquier dato que usted nos aporte es

importante para el estudio.
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ENTREVISTA N°1

Directivo: Maria Isabel Cabello
Cargo que ocupa Rectora del colegio
Género: Femenino

Afos de servicio: 25 afos

Fecha: 14 de Diciembre de 2015
Hora: 12:15 horas

1.- E: Entonces, para partir, hay un tema central del que vamos a hablar. La
entrevista y la investigacion en particular esta centrada en las competencias

que deberian tener los Sujetos que asumen la gestion...
2.-R:Ya...

3.- E:_Pero utilizando un modelo de gestién en particular que se llama liderazgo
distribuido.

4.-R: Ahya...

5.- E:_Entonces hay algunas preguntas que son introductorias, por ejemplo eh la
primera se orienta a que en las Ultimas décadas han ocurrido una serie de
transformaciones producto de la globalizacion; se han producido transformaciones
econOmicas, se ha masificado la informacion, han cambiado los movimientos
sociales, lo cual genera un nuevo tipo de gobernabilidad; y ademas se han
producido nuevos modelos de desarrollo basados en la competitividad

internacional.

Todo lo anterior sin duda trastoca de una u otra forma el contexto educativo,
puesto que cambian los requerimientos que se le hacen a la educacion, cambia el
concepto de calidad y también el concepto de eficiencia que se le hace al

contexto educativo (Brunner, 1999).
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Segun su percepcion, este cambio ¢trastoca de igual forma a la gestion de los
centros educativos? ¢Las demandas que hoy se le exigen al equipo directivo han

variado de forma significativa en el dltimo tiempo? ¢ En qué sentido?

6.- R:_Eh, mira yo siento que no han sido muchos los cambios que se han
producido a nivel de gestidn; quizds por este ser un colegio que depende de una
congregacion extranjera, eh, no hemos sentido mucho cambio. Aca rectoria no se
encarga de los recursos sino de la gestion propiamente tal. Por ejemplo, el hecho
de que en este colegio haya alguien que se encarga de toda la administracion y
que el director no tenga nada que ver con administracion es super poco comuan. Y
en general en el sistema nuestro lamentablemente los directores tienen mucho
qgue ver con el rol administrativo, con si los descuentos, los no descuentos en el
pago, etc. Aqui, eso no ha sucedido nunca, siempre ha estado la figura del
administrador colegial, como un, como un, como una especie de “contador’ que
depende del director y que le da la razon al director de ser; en el fondo que el
director dice no se po: quiero que me pinten un pabellon y el eh le dira es que
sabe que no alcanza, o si, si alcanza, es que la plata... cachay entonces eso ya es
un cambio super importante interior. Dicho eso, las modificaciones para nosotros

como colegio no han sido asi como “extremas”

7.- E:_Suena el teléfono y la rectora atiende. Acto seguido continda con lo que

estaba exponiendo...

8.- R:_Eh entonces la verdad es que para nosotros no han sido tanto los cambios
porque por lo menos las grandes modificaciones que se han dado a propésito de
la reforma a nivel, como a nivel de pais y en torno también al tema del marco para
la buena direccion; yo siento que ha estado en que el director tenga foco en lo

pedagdgico...y nosotros ya habiamos hecho ese cambio.
9.-E: Ya...

10.- R: Como que no se olvide que el centro en la escuela es lo pedagogico.
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11.- E: Mmmm ya. Y en ese sentido de lo pedagodgico en el fondo es ¢lograr que

el colegio tenga una buena gestion en términos de resultados académicos?

12.- R:_No, no, no con foco en lo pedagdgico es que todos los otros ambitos estén
al servicio del aprendizaje de los nifios... que uno logre como director ser
visionario y comprender que los nifios siempre pueden entregar mas ya sea en lo

académico como en lo conductual.
13.- E: Ya.

14.- R:_Si eso se traduce, por lo menos aqui. Si eso se traduce en buenos

resultados (aplaude), bien.
15.- E: Bien (risas) ya.

16.- R:_Cachay, pero no es el foco el resultado, sino que el cabro aprenda, que
exista por parte nuestra una preocupacion por su aprendizaje y por su no

aprendizaje también.
17.- E_ Ya.

18.- R: Por eso te decia, aqui el foco del director siempre ha sido lo pedagdégico.

[ERN
(o]

-E: Mmya.

20.- R:_En esta, en esta institucion; y yo creo que eso tiene que ver con la

congregacion a la que nosotros pertenecemos.

21.- E:_Ya, eh cuando uno empieza a buscar como también en esta area,
aparecen estudios que muestran que, eh si no se ha logrado como avanzar en
términos de mejora escolar ha sido precisamente (entre otras variables por
supuesto) por lo que ta estas diciendo, que tiene que ver con que el director se
tiene que hacer cargo como de esta tarea administrativa. Pero si uno se va como a
la labor mas pedagodgica y uno indaga en la formacion de los directores ¢tu
considerarias que en la formacion esta el que ustedes desarrollen competencias

en términos pedagoégicos?
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22.- R: No, yo creo que no. Actualmente en Chile casi no existen directores que se
formen para ser directores, la mayoria sube al cargo y luego comienza su accién

practica.

23.- E:_¢Entonces las competencias pedagodgicas de las que tu hablas se

desarrollan con la experiencia?
24.- R: Yo creo que también depende...
25.- E: ¢De qué?

26.- R:_Yo creo que la gente, “‘gente mas joven” que asume tareas del liderazgo
escolar tal vez, tiene esta vision de que el director tiene que ser alguien que se
maneje en el area técnica, porque no puede estar desconectado del mundo, que
no puede no saber ponte tl que bases curriculares nuevas hay para este afio que

viene, que hay cambios... jcachay?
27.- E:_Si, si entiendo.

28.- R:_No puede no mirar eso, pero yo creo que ha sido porque durante muchos
afos nuestro sistema escolar estuvo afectado por el mal de la disciplina, en qué
sentido el mal de la disciplina, en el sentido de que la mayoria de la gente que
asumia la direccion de un colegio (desconozco el porqué) pero la mayoria de la
gente que asumia la direccibn de un colegio era generalmente el inspector
general, era como la secuencia légica y ese inspector no, €l se habia formado
para el tema de la disciplina y la tarea técnica no esa la hacia el UTP. Entonces
hay poca claridad curricular en algunos colegas respecto a que es lo que se debe

hacer como director por potenciar esta area.
29.-E: Ya

30.- R: Y de hecho yo siento que estaba tan mal conceptualizado que si tu miras
incluso hoy no ha cambiado eso. Hay algunos municipios e instituciones que lo
han cambiado, pero el orientador y el jefe técnico eran personal técnico; y

personal directivo era el inspector y el director. No sé si sabias...
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31.- E: No.

32.- R:_ Entonces por eso te digo yo siento que el enfoque técnico pedagogico esta
retomando el centro hoy dia y los nuevos lideres escolares estan siendo formados
para eso, ya sea que se estén formando de forma personal como también de

forma més formal a través de un post — grado.

33.- E:_Ya. Ahora, justamente tocando el mismo punto hemos encontrado que en
paises mas desarrollados y mas avanzados en términos educativos han
determinado que uno de los factores a considerar cuando se busca avanzar en la
forma en que se desarrolla la gestion educativa, es el liderazgo. De hecho, en el
informe McKinsey se propone que lo que mas se debe fomentar son las
habilidades de liderazgo educativo, ya que la segunda variable que mas influye
después del profe es el director. O sea como que él genera las condiciones para

gue haya un buen colegio, haya un buen aprendizaje...
34.- R:_Si.

35.- E: Pero dentro de todas las labores que realiza el director se entiende que el
liderazgo es como la que mas sobresale, por sobre las demas incluso. Entonces,
segun la experiencia que tu tienes consideras que el liderazgo ¢es uno de los

factores a considerar?
36.- R:_ Completamente.

37.- E. Y ¢Por qué tendria tanta importancia el liderazgo en la labor que ustedes

desempefian?

38.- R:_Yo creo que hay varias razones la primera es que el director tiene que
encantar (porque no quiero decir vender) porque suena muy comercial; pero en el
fondo tu tienes que venderle a la gente que trabaja contigo un suefio compartido,
tu tienes que convencerlos de que el proyecto, en este caso el proyecto educativo
viatoriano es “total”. Tengo que hacerlo. Ahora, para eso tengo que ver cOmo

hacerlo; yo en lo personal no soy chistosa por ejemplo, habran directores que son
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super chistosos, pero yo voy por el lado de que se sientan mas comodos, tengo
otras herramientas pero mi funcién es convencerlos de eso, que trabajemos todos
para eso mismo. Entonces, si no hay alguien que convenza al resto, que motive al
resto, que lo mueva que no puede ser tampoco una sola persona tiene que ser un

equipo de trabajo, es dificil.
39.- E: Claro.

40.- R:_Es dificil, yo creo que en ti como profe también te ha pasado que te has ido
enamorando como de a poquito del gusto. Cuando nosotros te trajimos te dijimos
“te van a gustar nuestros cabros” son super buenos. Yo no sé si en los colegios
cuando un director contrata a alguien vende “el tipo de alumno” que tenemos, pero
yo lo hago porque me interesa lograr un sentido de pertenencia de parte de los
profes hacia la institucion.

41.- E: Claro

42.- R._Y yo sé por experiencia porque a mi también me ha pasado cuando uno
sale de este colegio a trabajar a otros colegios tu dices ah que rico los cabros que
teniamos, por como se portan. Como son, etc. Pero de eso hemos tenido que
convencer a los alumnos, a los apoderados cachay, es un conjunto. Entonces yo
creo que por una parte el liderazgo es eso es compartir y hacer que todos se
suban a ese carro del suefio compartido. Segundo es que efectivamente el
sistema sea participativo no seudo — participativo porque finalmente la gente se
termina aburriendo; es como en el fondo “para que me preguntan si ho me
consideran en la decisién. Uno tiene que saber escuchar a sus profes y considerar

sus opiniones.

43.- E: Y, cuando uno busca en el marco para la buena direccion ¢aparece como

un indicador el tema del liderazgo?
44.- R: Si.

45.- E: ¢ Compartes como la vision que tienen desde el Estado sobre el liderazgo?
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46.- R: No lo he leido en detalle, no te sabria decir cual es la visién puntual. Lei
noticias pero no he tomado el marco para la buena direccion. Lei lo que salia en el

Ministerio.

47.- E:_Ya y lo que ta has aprendido del liderazgo ¢es en base a la experiencia
que te ha dado el cargo?

48.- R:_Yo siento que mi gran aprendizaje si es que sé algo del liderazgo yo creo

gue es una experiencia personal que son los scaut.
49.- E: Mm, ya

50.- R: Ahi te forman para dirigir, aparte la formaciéon normal de todo el mundo
cuando ellos ven que hay gente que tiene capacidades para dirigir una sesion por
ejemplo. Yo aprendi mas sobre como pararme en una sala con el curso de tutores
de los scaut que con lo que me ensefaron en la universidad. Y en los scaut hay un
curso que se llama “medio avanzado”, conductores de sesion, directores y en esos
cursos se habla sobre el liderazgo y como tu les puedes transmitir a los otros lo
gue tu quieres transmitir, a fin de tener una visidbn comun sobre progreso, mejora y

transformacion.
51.- E: Ya.

52.- R: Eso, y la otra gran experiencia es una pasantia que hice en Canada que
también era solo sobre el liderazgo, en escuelas en Canada.

53.- E:_Ya, y obviamente que también la experiencia también te va ensefiando
como que hacer dependiendo del contexto.

54.- R: Por supuesto, todos los porrazos te dejan un aprendizaje.

55.- E: Bueno, dentro de esta misma linea quiero hablar ahora sobre el liderazgo
distribuido, el cual es el centro de la investigacion. Este tipo de liderazgo no es tan
conocido en Chile, pero si es desarrollado en paises como Finlandia, Singapur,

Canada, entre otros, los cuales tienen buenos resultados en términos educativos.
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Este liderazgo representa un cambio que revoluciona la cultura de la escuela, ya
que se sustenta en procesos de participacion, democratizacion 'y
corresponsabilidad de los resultados escolares; entendidos estos como el

desarrollo de toda la comunidad escolar (Cayulef, 2007).

El liderazgo distribuido se alza como una propuesta tedrico practica que implica
una nueva forma de establecer la conduccion de la escuela y permite asegurar la
instalacion de procesos de mejoramiento permanente. ¢Consideras que este

modelo es aplicable a la realidad educativa chilena?
56.- R: Si
57.- E:_¢Pero en cualquier contexto o en este que ta trabajas?

58.- R:_Yo creo que si, yo creo que en cualquier contexto pero depende harto de
las personas en qué sentido, por ejemplo aqui mismo en el colegio la Gimena
(Jefa de UTP) seca en el area curricular, en el area técnica se maneja perfecto. Yo
siento que el antiguo director era ah entonces que ella haga eso y yo me preocupo
de esto y delego en el fondo, pero yo creo que una de las cosas que se ha
aprendido a nivel de gestion es que tu no delegues la responsabilidad, por lo tanto
yo confio plenamente en las decisiones que toma la Gimena pero también quiero
ser participe de esas decisiones y viceversa, entonces conversamos harto y eso a
mi me demanda estar preparada académicamente en todas las areas, no es que
yo sea super ratdn de biblioteca pero si la Gimena me dice “oye mira me gustaria
que conversaramos sobre las bases curriculares” yo, mi desafio es leerlas para
hablar un lenguaje comun, para preguntar lo que quiera preguntar. No me puedo
no perder mi espacio de comodidad que puede ser solo el tema disciplinario. Lo
mismo con los directores de ciclo, las situaciones disciplinares las compartimos;
esta establecido que sea asi cosa que las decisiones que estemos tomando sean
bien cuestionadas, bien reflexionadas, etc. Entonces yo creo que es super posible
implementar lo que tu dices pero depende de las personas y de la disponibilidad

que tengan las personas a “sentirse cuestionadas” incluso tu como “autoridad” que
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no eres autoridad pero la gente que tiene este concepto de la autoridad de repente

es como “lo que dije yo no se cuestiona”
59.- E: Aja.

60.- R: yo creo que eso es fundamental cuando hablas del liderazgo distribuido, el
delegar la responsabilidad y el saber que el otro va a venir y te va a decir sabes

que yo no estoy de acuerdo con esta decision entes de que se ejecute.
61.- E: ¢Y cOmo toman las decisiones para que sean compartidas?

62.- R: Por ejemplo mira nosotros pedimos ayuda a los profesores, tu estuviste el
afo pasado cuando hicimos lo del calendario escolar; a mi en lo personal no me
gustaba ese calendario escolar y nada, ese es el riesgo en el fondo. Ahora, el
riesgo tiene un limite ¢Cual es el limite? El proyecto educativo. O sea si por
ejemplo con la decisién del calendario escolar yo pongo en riesgo que los alumnos
no vengan porque voy a tener clases entre navidad y afio nuevo la respuesta es

no.
62.- E: Claro.

63.- R:_Pero mientras yo conserve el bienestar del proyecto educativo y de las
personas que integran ese proyecto, bien, esta el rango para decidir aunque yo no
queria trabajar el 7 de Diciembre pero la mayoria queria entonces bien,
hagamoslo; es el bien de todos.

64.- E:_Claro. ¢Y de que otra manera se relaciona esta postura o se podria
relacionar esta postura de gestién con los profesores? Porque la pega docente
hace gue igual uno sea super individualista y este liderazgo que tiene otra mirada

de los actores educativos también debiese estar distribuido hacia los docentes
65.- R:_Si.

66.- E:_Entonces de que manera la gestion puede como un poco empapar a los

profes también de como compartir las metas. Yo esto lo veo mucho en basica,
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siento que las profes de basica son mucho mas afiatadas, comparten
experiencias, fracasos y eso hace que sean mucho mas partener y que logren
mejores resultados; porque cuando uno mira el SIMCE, por ejemplo, nos damos
cuenta que en este colegio los mejores resultados estan en basica, lo cual se
puede deber quizas a la forma de trabajo de las profes, las cuales distribuyen su
liderazgo también. En cambio en media no. En media la labor se individualiza mas,
entonces ¢de qué manera poder como hacer el nexo entre la direccion que se

posiciona en este liderazgo y los profes?

67.- R:_De dos formas creo yo, una tiene que ver con las caracteristicas, porque
yo siento que las caracteristicas de los profesores de basica son mucho mas
amigables con la reflexion; tal vez tu puedes cuestionar un montén de cosas a las
profes de basica como los profes de media que nos creemos los reyes del mundo
pero ti misma que has experimentado la basica. Tu te das cuenta que esta mucho
mas abierta al dialogo, a la reflexidon, entre talla y talla se dicen verdades y eso
hace sentido; porque yo siento que el profe de basica esta mucho mas dispuesto a
escuchar no a oir, a escuchar; a que lo que el otro me esta diciendo se mueve o
sea me provoca un cambio ¢cachay? Y los profes de media en este sentido tal vez
por formacion o deformaciéon profesional son menos abiertos, tal vez mas rigidos,
con menos capacidad de escucha, podemos oir harto pero si no estamos de
acuerdo no hay nada que nos haga cambiar de opinién. Entonces si tl te das

cuenta la gestion es la misma en béasica y en media.

68.- E: Si.

69.- R: Trabajamos por GPT, tenemos los mismos consejos, todo es igual;
entonces yo creo que lo que nos hace falta es sentirnos co — responsables. Ahora
bien, nosotros todos los afios hacemos evaluacién de final de afio por area, por
departamento, por actividad, por personas, etc.; pero cuanto de todo eso queda en
la memoria yo creo que hoy a nosotros nos falta es insistir en el mensaje, no
hemos sido y yo creo que eso es una caracteristica super importante del liderazgo

distribuido, que no se pierda para donde vas, que siempre te estén diciendo
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“acuérdate que es para el norte” y repetir ese mensaje a fin de transparentar las

comunicaciones.
70.- E: Mm.

71.- R:_Ha pero es que es mejor por el oeste; bueno vamonos por el oeste pero
lleguemos al norte; yo creo que eso nos hace falta a nosotros, insistir en la meta
en el mensaje comun. Sistematizar el mensaje, que no se nos olvide porque esto,

porque esto otro, porque tomamos esa decision, el porqué...

72.- E: Y cuando, porque en el fondo el liderazgo distribuido es como una postura,
una visién de gestion, pero cuando uno dice ya para poder implementar este
modelo tengo que tener estas competencias ¢ Cudales crees ta que han sido las
competencias que a ti te han permitido tener una gestion exitosa, desde la dptica

mia por ejemplo? La cual se acerca a la del liderazgo distribuido.
73.- R:_(Risas) Gracias, no sé si alguien mas opine lo mismo. Pero creo que...

74.- E:_¢Qué competencia crees tu que tiene que estar si 0 si para lograr cumplir

con las metas propuestas en conjunto con los demas actores de la comunidad?

75.- R:_Desde mi Optica yo siento que si o si tienes que ser super humilde, o sea
no sé si sea el término mas apropiado quizds hay otro pero yo creo que Si O Si
tienes que estar super dispuesto a que vengan Pedro, Juan y Diego, todos y que
te digan sabe que esto estd mal, sabes que esto no funciona hasta que en algun
momento y eso que no te haga mal sino que se te convierta en un desafio, no sé
si me explico bien, entonces eso yo creo que es clave para un director de colegio
0 para alguien que trabaje en liderazgo escolar, es clave; sobre todo cuando tu
eres, por ejemplo a mi me paso que me toco que yo soy una laica en un colegio
catélico donde toda la vida 23 afios dirigian este colegio sélo sacerdotes y de
repente llego yo, laica, mujer ¢si? Entonces evidentemente a toda la comunidad
se le movio el piso y las cosas comenzaron a ser diferentes; porque yo creo que

durante dos afos escuche sélo quejas, nada para los sostenedores lo hacia bien,
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sino que eran quejas, quejas, quejas pero eso nunca me afecto emocionalmente

sino que siempre me desafio.
76.- E:_Que interesante.

77.- R:_En algan minuto por ejemplo los ex — alumnos se empezaron a quejar de
gue no los dejabamos entrar al colegio, entonces ahi cartas, cartas empeceé a
escribir para que ellos entendieran que no era que no los dejaramos entrar sino
que era por seguridad, que en el fondo se podia hacer pero habia que enrolarlos y
ahi “ah ya” entonces hacia falta hacer entender el porqué del mensaje. Entonces
yO Ccreo que eso uno, dos yo creo gue Si 0 Si una persona encargada de la gestion
0 gque sea parte de un equipo de gestion debe ser estudioso, en qué sentido, en
que nosotros siempre decimos que el mundo esta cambiando, bueno pero la
educacion también deberia ir cambiando al mismo ritmo e incluso antes ¢cachay?
Adelantarnos, y eso significa que tu tienes que estar preparado. Por ejemplo en mi
caso, yo dirijo una escuela particular subvencionada entonces me tengo que leer
la ley de inclusion, tengo que ver lo que esta pasando, que estan diciendo, porque
lo estan diciendo, etc. Ojala tener una preparacion académica tal que a ti te
permita ir anticipandote a las cosas de manera tal que tu tengas una gestién en
calma. Eh lo otro es que yo creo que nunca te puedes olvidar que trabajas con
personas en todo el sentido de la palabra, debes desarrollar el lado mas humano y
lograr desarrollar competencias mas humanistas; si no te vas a dar cuenta de que
empiezas a tener problemas porque nosotros somos una institucion dedicada a la
atencion de seres humanos: profesores, alumnos, apoderados, etc y que cada uno
de esos seres humanos tiene su contexto ¢cachay? Yo creo que eso es clave.
Ademas debemos estar preparados para los desafios de nuestra época, eso
también es una competencia de debe estar presente, no se nos puede olvidar la

realidad en la que vivimos.

78.- E:_Ahora, desde la teoria se expone que las competencias son un conjunto
de conocimientos, capacidades, habilidades y comportamientos que los individuos

adquieren durante el proceso de socializacién y educacion — formacién. Es la
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capacidad de realizar las tareas correspondientes a una actividad o puesto (Alex,
1991). ¢ Estas de acuerdo con esta idea de competencia?

79.- R:_ Totalmente de acuerdo

80.- E: Y de acuerdo a esto ¢Qué otras competencias crees tu deberia tener un

equipo de gestion que quiera potenciar el liderazgo distribuido?

81.- R: Deberia lograr gestionar el curriculo y preocuparse de la formacion

permanente de los alumnos como también de los profesores.

82.- E:_¢Crees que otra competencia, tal como lo sefiala (Villa, 2012) deberia ser
lograr centrarse en la transformacion organizativa y contar con competencias

asociadas al desarrollo de la comunicacion?

83.-R: Si

84.- E: ¢Por qué?

85.- R:_Porque el tema de la transformacién del centro y sobre todo el tema de la
comunicacién es vital porque como te decia yo creo que es clave. Nosotros
tenemos el deber de compartir un suefio que es este suefio de escuela, este
suefio de proyecto que aqui se llama proyecto educativo viatoriano. Entonces mi

desafio es como yo les transmito al resto esta idea permanentemente para que no

se nos olvide el norte.
86.- E: Claro.

87.- R:_Sin ser invasivo pero recordando sistematicamente cual es la mision que

tenemos aqui y que finalmente cumplimos todos.

88.- E:_Claro, o al revés quizds también cuando se producen cosas positivas
también a veces como que los profes o los demas miembros de la comunidad

desconocen lo bueno que se esta haciendo.

89.- R: De todas maneras. Yo en el segundo en algiin momento de aqui de mi

trabajo incluso antes como jefa técnica yo sentia que a mi me faltaban cosas, a mi
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los mismos profes me decian, yo nunca le he tenido miedo a la evaluacion y como
jefa técnica antes de este cargo teniamos un sistema de evaluacion y a mi me
toco aprender que no es personal sino que es una evaluacion de la funcién. Nunca
he tenido rollos con eso entonces yo sentia que una de las cosas que me faltaba
era la capacidad de hacer de las entrevistas un proceso positivo en términos de
aprendizaje, desarrollo, descubrir necesidades, de tomar acuerdos entonces
busque hasta que encontré un curso sobre coaching educacional. Entonces yo
creo que ese es un deber del director, estar atento a cuales son sus debilidades y
tratar de enmendarlas en funcién del bienestar de la comunidad a la que tiene que

atender
90.- E: ¢Y en ese curso aprendiste todas estas cosas que tu me estas contando?

91.- R: Si, y otras muchas mas un poco mas personales. Pero yo siento que mi
deber es estar preparada para atender a los profes, para ayudarlos sobre todo si
€S0 NosS va a permitir generar nuevas estructuras escolares que mejoren nuestro

centro.

92.- E: Claro, ¢y que ha sido lo mas dificil si tu piensas en la labor que has hecho

durante este tiempo?
93.- R:_¢ Dificil? Mm.

94.- E:_ Como estas tipicas cosas que quizas no te ensefian en la universidad pero

gue tienes que saber resolver igual una vez en el cargo.

95.- R:_Yo creo que lo mas dificil son situaciones que se te presentan y que son
nuevas y que tienes que tratar de concentrarte y ver como respondes a esas
situaciones de manera criteriosa y respetando todos esto que yo te decia. Por
ejemplo para mi fue dificil la muerte de un alumno este afio ¢ Como lo enfrentaba?
Porque una cosa es lo que uno quisiera ser, otra cosa es lo que debe hacer y otra
cosa es lo que el sistema te permite hacer ¢ cachay? Por ejemplo a mi el sistema
no me permite cancelar el dia de clases a no ser que lo recupere después

entonces como teniendo todo esto armas un panorama que te permita atender a la
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familia del alumno que era el centro, a ustedes como profesores, al resto de la
comunidad, al curso ¢cachay? Entonces para mi por ejemplo ese fue un sentarme
en mi casa y ver cOmo iba a armar este rompecabezas; yo veia que lo profes
estaban afectados entonces como nos haciamos cargo de eso. Yo siento que
cualquier persona (porque lo converse con otros amigos) profesores, con gente
que conozco con el equipo directivo yo creo que ahi también viene la reflexion
cuanto de eso a ti te corresponde hacer y cuanto no te corresponde hacer
¢,cachay? Entonces ahi yo creo que es esas son situaciones complejas. A mi por
otro lado me mueve la guata el desvincular personas de la institucion alumnos,
apoderados, profesores, etc. Me duele. Ahora, yo siento que con el tiempo ha sido
menos duro porque cuando se provoca la desvinculacion ha sido porque hemos
hecho un proceso adecuado de acompafiamiento y ese acompafiamiento no ha

sido exitoso y bien, el resultado es la desvinculacion.
96.- E: Claro. ¢ Entonces eso te deja mas tranquila?

97.- R:_Me quedo muy tranquila y creo que en los ultimos afios nunca he tenido
asi como un dolor de guata y que me sienta mal porque siento que sSomos

honestos en el proceso y el resultado ya escapa a nuestra capacidad.

98.- E: _Claro, ahora lo ultimo hay algunos directores (no sé si sea el caso acd) que
no pueden elegir como a su equipo de trabajo sino que esta impuesto por
concursos publicos o por eleccion de los sostenedores. Entonces primero ¢eso
pasa aqui? Y segundo ¢de qué manera eso afecta la funcibn que ustedes

desempeiian?

99.- R: He no, no pasa. O sea yo cuando asumi la rectoria lo asumi saliendo del
mismo equipo directivo para asumir un rol directivo y entonces trabajaba con la

gente que ya estaba establecida.
100.- E: Que no habia sido decisién tuya en el fondo.
101.- R: Claro, que no habia sido decisiébn mia sino que venia y yo creo que no se

si seleccién natural se podra llamar se fueron presentando modificaciones y la
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gente que se tenia que ir incorporando al equipo fue mi decisién. Ahora siempre
una eleccidn fijate que no es facil y el reglamento de direccion dice que tiene que
estar avalada por el sostenedor y por el superior provincial; en el fondo por
ejemplo ahora que se fue Sebastian (coordinador del segundo ciclo) yo tenia que
presentarle al sostenedor a quien yo consideraba pertinente, pero esa
presentacion mas que una aceptacion es una reflexion ¢cachay? De porgque yo

Creo que es esa persona y no otra.
102.- E: Claro.

103.- R:_ Entonces yo creo que si que uno puede elegir a su equipo.

[ERN

04.- E: Y eso obviamente que potencia y beneficia tu labor.

105.- R: Por supuesto, muchisimo, mucho, mucho.
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ENTREVISTA N°2

Directivo: Gimena Sanchez Quezada
Cargo que ocupa Jefa de UTP del colegio
Género: Femenino

Afos de servicio: 25 afos

Fecha: 29 de Diciembre de 2015
Hora: 15:30 horas

1.- E: Ya mira esta entrevista se relaciona con el trabajo de tesis que yo estoy
haciendo, y en este caso esta relacionado con la labor que hacen los equipos
directivos, especificamente con el liderazgo de los equipos directivos en la
institucién. Entonces, hay algunas preguntas introductorias para después irse

centrando completamente en el tema.

Haber, lo primero es hacer notar que en las Ultimas décadas han ocurrido una
serie de transformaciones producto de la globalizacién; se han producido
transformaciones econdmicas, se ha masificado la informacion, han cambiado los
movimientos sociales, lo cual genera un nuevo tipo de gobernabilidad; y ademas
se han producido nuevos modelos de desarrollo basados en la competitividad

internacional.

Todo lo anterior sin duda trastoca de una u otra forma el contexto educativo,
puesto que cambian los requerimientos que se le hacen a la educacién, cambia el
concepto de calidad y también el concepto de eficiencia que se le hace al

contexto educativo (Brunner, 1999).

Segun tu percepcion, este cambio ¢trastoca de igual forma a la gestion de los
centros educativos? ¢Las demandas que hoy se le exigen al equipo directivo han

variado de forma significativa en el ultimo tiempo? ¢ En qué sentido?

2.- UTP: Bueno yo llevo cuatro afilos no mas como Jefa de UTP, pero dentro del
equipo directivo he estado casi siempre aqui en el colegio. Cuando entre estuve

un afio como profe y al siguiente afio empecé inmediatamente como inspectora
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general. Luego fui directora y dentro de ese camino yo descubri que lo que mas
me gustaba a mi era el area académica, no me gustaba tanto el area de
inspectoria, asique ahi empecé a especializarme y entre al area curricular y es

donde llevo cuatro afios.

Desde esa mirada mas como docente yo te puedo decir que con el tiempo por
supuesto que han cambiado los focos. Hasta hace poco tiempo habldbamos de los
contenidos minimos obligatorios y luego pasamos a ubicar otro lenguaje mas
centrado en competencias, objetivos de aprendizaje, bases curriculares, otras
terminologias lo cual sin duda cambia el foco porque antes digamos estaba mas
centrado en lo que era la ensefianza propiamente tal; mientras que hoy el foco
estd centrado en el aprendizaje. Entonces desde ahi por supuesto que han
evolucionado tanto los vocabularios como las miradas; yo creo que hay una

evolucién y hay un cambio.

3.- E:_Claro, eh bueno también siguiendo esta misma linea uno se puede dar
cuenta de que los estudios sefialan que (seguramente tu ya lo has escuchado)
que la variable que mas influye en el aprendizaje de los estudiantes es el docente,
pero la segunda variable que mas influye es la labor de los equipos directivos que

generan las condiciones para que el profe trabaje.
4.- UTP:_Si, si, super de acuerdo.

5.- E:_Entonces cuando uno mira la propuesta del gobierno, la propuesta para los
equipos directivos esta centrada en un liderazgo que es mas bien un liderazgo
instruccional, en el que el equipo directivo va informandole a los profes que es lo
gue se tiene que hacer al interior de la comunidad educativa; de hecho cuando
uno revisa los estandares del Marco para la buena direccion asi es, pero eh en
otros paises que es lo que propone esta tesis también, como Finlandia, Canada,
Singapur, entre otros, que son paises mas desarrollados en materia educativa,

ellos trabajan con un liderazgo que se llama liderazgo distribuido.
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Este liderazgo representa un cambio que revoluciona la cultura de la escuela, ya
que se sustenta en procesos de participacion, democratizacion 'y
corresponsabilidad de los resultados escolares; entendidos estos como el

desarrollo de toda la comunidad escolar (Cayulef, 2007).

El liderazgo distribuido se alza como una propuesta tedrico practica que implica
una nueva forma de establecer la conduccion de la escuela y permite asegurar la
instalacion de procesos de mejoramiento permanente. ¢Consideras que este

modelo es aplicable a la realidad educativa chilena?

6.- UTP: O sea en base a la experiencia que tengo aca en el colegio porque no
conozco como funcionan los equipos directivos de otras escuelas, pero en base a

esta experiencia yo creo que tampoco conozco mucho el modelo distributivo...
7.- E: Distribuido.

8.- UTP: Distribuido si, pero no sé yo creo que dentro de aca del colegio hay
muchas cosas que pasan por la toma de decisiones colectivas con los docentes,
hay muchas decisiones que se consultan; por ejemplo todas los procesos
evaluativos siempre son a final de afio y de ahi nace el plan para el siguiente afio,
eh decisiones de formacién también de los docentes, etc. Entonces yo siento y
veo también que hay muchas de las grandes tareas que son tomadas por los

profes aca.

9.- E: Si, de hecho yo cuando pensé en la muestra para este trabajo yo sentia que
agui si se trabajaba con un liderazgo de ese tipo justamente por lo que tu estas

planteando; pero no sé si sera asi en todos los lugares.
10.- UTP: En todos los colegios...
11.- E: Claro.

12.- UTP: Bueno yo conozco otro colegio bien de cerca porque yo trabaje en ese
colegio, también religioso y después que yo estuve alla; yo tengo amigas que

siguieron trabajando en ese colegio y ellas me mencionaban que... te voy a
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nombrar solo un tema de gestion; me decian que cuando se hacia una entrevista
por ejemplo de la directora al profe se hacia de forma informal y en el patio ¢ya?
Entonces me decia ¢ Como tu vas a entrevista a alguien en el patio? Tiene que ser
una entrevista formativa, retroalimentaria ¢Como la va a hacer en el patio? Asi
como super informal y hagamosla en el patio y sentados ahi casi que porque no
tenemos otro tiempo. Entonces me decian que poco serio, que poco constructivo;
y yo decia “eso no me lo hubiera ni imaginado” porque es algo de suma
importancia, o sea si tu vas a conversar con algun docente y mas encima no han
tenido otra entrevista en el afio esa entrevista es clave no puedes hacerla asi o
sea tienes que otorgarle una instancia formal, tiene que tener ciertos instrumentos,
tienen que quedar registrados acuerdos, nuevos pasos a seguir, etc. Para luego
seguir avanzando en el tiempo ¢sino como avanzan? ¢A qué te comprometes
mutuamente? Porgue no es soélo el compromiso del docente sino que uno también
como directivo tiene que asumir compromisos, para que de esta forma todos nos

sintamos representados con el colegio.

Entonces, de todas maneras que yo creo que en otros colegios no pasa lo mismo,
de hecho por eso a mi me gusta el colegio, por eso me he quedado tantos afios

porque creo que acd las cosas se hacen distintas.

Bueno yo también trabajé en otro colegio que era particular, en el cual duré sélo
dos afios porque no me gustd su estructura porque también alli era demasiado

digamos eh.
13.- E: ¢ Confrontacional?

14.- UTP: No, digamos vertical el mando. La duefia no era profesora, pasaba por
las salas, pasaba por todos lados y no tenia dedos para el piano. Después puso
un director profesor pero en el fondo nosotros todos los docentes sentiamos que
ese director no tenia ninguna atribucién, que en el fondo hasta para pedir un
permiso si tu se lo ibas a pedir al director, él no te decia de inmediato que si 0 que

no porque tenia que consultarlo con la duefia, entonces ¢Qué poder de decision
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tenia ese director? Ninguno pues ¢ya? Y la duefia era todo esto vertical. Lo que si
habia muy bueno ahi eran las reuniones chiquititas de paralelo y todo lo hacias
con tu paralelo; yo ahi aprendi la cultura del trabajo en paralelo que no la conocia,
pero otra instancia colegial de consenso un poco mas ampliado alla no existia y
€S0 era penoso porque yo creo que cada uno de los estamentos del colegio tiene
su vision, tiene su aporte y creo que las mejores gestiones son donde realmente
eso se ve reflejado en la gestion diaria; y para eso es super bueno que en los

colegios también se les abran las puertas a los apoderados.

Acd la rectora tiene unas reuniones programadas, son previa a las reuniones de
apoderados, 0 sea si hosotros tenemos seis reuniones de apoderados en el afio
ella tiene seis reuniones mas una inicial y final, ocho reuniones en el afio con las
directivas de los cursos y del centro de padres y ahi por supuesto que tienen
agendas, tienen tareas y ahi si que se consulta y hay un poco mas digamos de

propuestas.

15.- E: O sea acé si se puede hacer una labor mas pedagdgica que administrativa
porque hay otros directores que se quejan de eso, como que el gobierno los
agobia mucho con la labor mas administrativa ¢,quizas porque aca esta separado

el sostenedor del director?

16.- UTP: Puede ser, pero yo veo que el sostenedor tiene harta pega que yo no sé
si antes estaba estipulada y me parece bien que esté, pero no sabia que
estuvieran tan claras. Pero es verdad aqui el sostenedor como congregacion tiene
varias funciones que estan delegadas ya sea en el administrador, ya sea en la
rectora, entonces delega ciertas funciones; pero yo siento que en el tiempo ha
habido una evolucién en cuanto a la gestién del colegio, en cuanto a cdmo se
plantean las decisiones, como se toman las decisiones; yo he visto una mejoria de
todas maneras. Hay mas participacion también ahora y esto sin duda que debe
seguir mejorando, los mismos espacios que estan dados se deben seguir
mejorando, para que de esta forma todos sigamos construyendo nuevas

propuestas de mejora.
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17.- E: _Claro. ¢Tu sientes que la formacion de post - grado te entregé las
herramientas para este cargo o sientes que la experiencia te ha ayudado mas de

lo que uno pudiera aprender formalmente?

18.- UTP: Es como de todo, no es que me haya dado todas las herramientas pero

si me dio cosas claves, por ejemplo una vision, una vision estratégica del colegio.
19.- E: Ya.

20.- UTP:_Si yo no hubiese hecho el postgrado no tendria una visién hacia donde
caminar y aqui el colegio la experiencia podria haberme dado intuicién de hacia

dénde caminar...
21.- E: Claro.

22.- UTP: Pero no me podria haber dado una vision firme de hacia donde hay que
mirar ¢ Por qué? Porque por ejemplo yo estudie curriculo y tengo super claro hacia
donde hay que apuntar, a que apunta el curriculo, pero también me aporto una
vision del trabajo y el trabajo de pre — kinder a cuarto medio; por eso digo que esa

vision de seguridad y firmeza en el cargo me la ha dado el postgrado.

Ahora, por otro lado la experiencia me aporta un monton de otros elementos
porque el cargo de UTP tiene multiplicidad de funciones, mas las que le otorga el

propio perfil del colegio.
23.- E: Claro.

24.- UTP: Entonces son como variadas esta cantidad de funciones que no sélo
estan en lo curricular sino que son muchas; desde no sé lo mas rico que podria
ser el disefio de un programa de jornada JEC que me fascino hacerlo hasta
preocuparme de que todos los controles remotos (de los data) estén de vuelta a
final de afo y tengan las pilas ¢te das cuenta? Entonces pasamos de una funcion

macro, como super chora, entretenida a una funcién pero minima de gestion.
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Pero ¢Qué me ha ayudado en todo? Yo creo que todo un poco el postgrado, la
experiencia y el ser profe, porque yo llevo 25 afios de profe y eso me ayuda
mucho porque yo creo que sin esa experiencia de profe quizas no podria tener

tanta flexibilidad para moverme en el cargo.

25.- E: Claro. Y si tu piensas en lo més dificil que te ha tocado hacer en el cargo

¢, Qué se te ocurre o que se te viene a la memoria?

26.- UTP: No me han tocado tantas cosas dificiles yo ciento, es que como yo

estuve en otros cargos que son mas agrios (risas).
27.- E: Ya que complejo ¢ no se te ocurre nada entonces?

28.- UTP:_Si mira ahora que lo pienso, ciento que lo mas dificil para mi es tener

gue motivarme para el cargo.
29.- E: ¢COmo es eso? ¢ A qué te refieres?

30.- UTP: Es que el cargo no tiene una retroalimentacion muy fluida en cuanto por
ejemplo a que... la misma evaluacién de hoy (se evaluo de forma general la
accion del equipo directivo en el centro). Si t0 te das cuenta es como super
ambigua, o sea si yo me tengo que motivar con lo que salié hoy ¢qué motivaciéon
tengo como Jefa de UTP? No hay mucho, entonces por eso que yo considero que
motivarse es lo mas dificil; posicionarse de forma critica sobre el cargo y ver que

es lo que se va a hacer en el afo.

Ojo que no es doloroso, sélo dificil tener que motivarme constantemente a la

mejora y a buscar caminos para mejorar, porque eso no lo da nadie.
31.- E: Claro.

32.- UTP: Y los profes en la evaluacién tampoco te lo expresan mucho. Hoy me
dijeron que deberiamos mejorar la atencion a nifios con “altas capacidades” pero
eso ya se hace solo hay que ampliar el camino, entre otros cosas del mismo estilo.

Pero si te fijas nada innovador que...
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33.- E:_Que te permita a ti motivarte de otra manera.

34.- UTP: Claro, que uno diga jah! Esta pega, que rico este afo viene esto, no hay
nada, entonces yo creo que lo mas dificil es buscar caminos por donde avanzar e
ir avanzando. Yo siento que eso es como lo Unico porque el primer afio fue
conocer la pega, el segundo afio ver cuales son las cosas méas débiles y lo otro
que los sistemas que tenemos para dar informaciéon no son muy claros. Yo he
aprendido harto de la pega de UTP en las reuniones provinciales que tenemos los
colegios que forman parte de la congregacion, pero no porque venga dado desde
el Estado lo que hay que hacer.

35.- E:_Y si ta tuvieras que pensar en la formacién de una persona que va a
desarrollar un cargo similar al tuyo ¢qué competencias sientes tu debiesen estar
formadas a fin de potenciar este tipo de liderazgo del que hablamos antes, el

liderazgo distribuido?

36.- UTP: Bueno yo creo que ahi hay competencias, asi hablando técnicamente,
hay competencias especificas y genéricas. Especificas tendrian que ser todas las
gue estan relacionadas con el area curricular, yo creo que hay que tener una
visibn amplia acerca de lo que es el curriculo, hacia donde hay que moverse, que
espacios hay, etc. Yo creo que es importante primero tener esas competencias
especificas en el a&mbito mas genérico yo creo que hay que tener suficiente
flexibilidad para moverte en diferentes tareas y también saber organizar
prioridades porque cuando hay una multiplicidad de actividades que tienes que
hacer, de funciones yo creo que lo Unico que te funciona es priorizar y también
saber trabajar en equipo, porgue a mi otra de las cosas que me ha encantado de
esta pega es poder trabajar en equipo, donde tu tienes diferentes reuniones con
diferentes tipos de personas y todas diseflamos, sofiamos un trabajo y
empezamos a gestionarlo. Fijate que esas reuniones son super ricas porque te
encuentras con personas que tienen los mismos suefios por un area especifica y
empiezas a sofiar en conjunto y empiezas a construir; entonces eso de trabajar en

equipo es una competencia porque no todas las personas pueden hacerlo y mas
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aun que el equipo se mueva ¢ya? Y yo siento que desde que estamos trabajando
de esta forma hemos logrado aportar al trabajo pedagdgico, hemos avanzado en
proyectos hacia el colegio y desde ahi yo también he descubierto la fuente de
generacion de proyectos; porque si fuera yo te digo por el lado fome que no tienes
mucha informacion hacia donde apuntar pero si el trabajar en equipo a mi me ha

dado esa fuente de informacion.

37.- E:_Claro. Bueno dentro de este liderazgo distribuido del que yo te hablo que
funciona en otros lados existe esta idea de meta comidn que debe plantearla el
equipo de gestion hacia el resto de la comunidad para que toda la comunidad se
sienta parte de este suefio en el fondo y todos trabajen en conjunto para eso, que
me da la sensacion de que un poco les pasa a ustedes cuando tienen estas
reuniones de equipo directivo. Ahora, hay un autor Villa que habla de algunas
competencias que deberia tener una persona que quiera trabajar con este tipo de
liderazgo; te voy a mencionar algunas para que tu me digas si estas de acuerdo o

no.
38.- UTP: Ok.

39.- E:_Por ejemplo dice que una buena persona a cargo de la gestion debiera
lograr el desarrollo profesional y practico permanente de las personas que tiene a
su cargo, eso ¢lo permite la practica realmente? ¢Permite que ustedes puedan

gestionar el desarrollo profesional de los profes?

40.- UTP: Si, yo ese mecanismo de perfeccionamiento lo conozco desde que era
directora. Habia profes a los que se les recomendaba directamente que se
perfeccionaran para asumir un nuevo cargo. Por ejemplo los actuales
coordinadores de ciclo fueron personas que se capacitaron primero y luego
asumieron el cargo, lo mismo el evaluador, el descubri6 que le gustaba la
evaluacion, se perfecciond y luego se le dio el cargo. Asi mismo pasa con la

orientadora, también era profesora, se perfecciond y asumié el cargo
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41.- E: lgual super enriquecedor que sean profes de la misma institucion los que

se perfeccionan y asumen el cargo.

42.- UTP:_Si, y en el fondo han ido encontrando su area de vocacion también,
porque lo han estudiado y luego se transforman en la persona que ocupa ese
espacio en el colegio que tenia que ser llenado.

43.- E: Claro. La segunda competencia seria lograr gestionar el curriculo dandole
un énfasis importante a la dimension técnica, en el sentido de entender cuél es la

cobertura curricular.
44.- UTP: Ahya.

45.- E: Pero por lo que ta me decias recién es algo que si o si tiene que estar al

menos en el cargo que tu desempenas.

46.- UTP: Si, de todas maneras. Tienes que tener nociones aunque sea minimas
a nivel curricular, vocabulario, hacia donde apunta, tener una visién alta de las

cosas que pueden lograr los chiquillos, etc.

47.- E: Y manejar el curriculo de toda la gente que tienes a cargo porque en tu

caso esta cobertura es desde pre — basica a cuarto medio.
48.- UTP: Justamente.

49.- E: También impensado presentarse a una reunién sin saber del area a la que

pertenece el GPT (grupo de trabajo par) con el que te vas a juntar.

50.- UTP: Claro y ahi hay aspectos técnicos que quizas una persona sin
preparacion los podria asumir pero yo siento que también para darle mas
oportunidad a que se desarrollen mejor las herramientas o los proyectos creo que
es bueno tener una vision amplia también. Ademas creo que es super importante

preocuparse por el centro progrese, evolucione.

51.- E: ¢ A qué te refieres con eso?
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52.- UTP: A que siempre debemos estar pensando en nuevas cosas, nuevas
estructuras que nos permitan avanzar y ahi ademas tenemos que potenciar la
comunicaciéon. Nosotros hoy creemos que una de las debilidades que tenemos a

nivel de equipo directivo es el canal de comunicacion, o sea hay que mejorar...

53.- E:_¢Pero comunicaciéon en el sentido de que hay que contar mas las cosas

qgue se hacen?

54.- UTP: Ah, bueno si también, pero también en considerar mas las opiniones de
los profes.

55.- E:_Si, porque hay colegios en los que el director no te escucha siempre que tu
lo necesites, tienes que pedir una cita o0 mandarle un correo; en cambio acé no

pasa eso yo siento que el equipo directivo logra esa empatia con los profes.

56.- UTP: O sea si, efectivamente existe esa cultura aca en el colegio, pero yo

creo que esa es una necesidad. O sea a mi me gusta que el colegio sea asi.
57.- E:_ ¢ Y con los apoderados es lo mismo?

58.- UTP: Claro y que los directivos tengamos esa capacidad de empatia yo creo
que si, 0 sea, yo creo que es un requisito que el directivo tenga esa empatia para

poder trabajar con los diferentes estamentos y lo que te requiera el dia a dia

59.- E: Porque esa capacidad también de que cuando hay un problema ustedes se
acercan y dicen j’queremos saber qué es lo que paso’? en ningun momento
como que hay un enjuiciamiento de la situacion sino que como que escuchan
primero las partes involucradas y tratan de defender la postura del profe y del

colegio ante cualquier situacion; y eso no se logra creo yo en todos lados

60.- UTP: No, eso es algo que nosotros vimos como necesidad en algiin minuto y

lo incorporamos.
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61.- E: ¢ Alguna vez te has sentido identificada con las competencias que propone

el marco para la buena direccién?

62.- UTP: Si, yo hice un pos titulo de gestidon y direccion organizativa y el trabajo
final lo hicimos en base al marco y haciendo el desglose de los diferentes ambitos
descubri el de gestioén curricular que fue a lo que me dedigue més adelante. Lo
otro chao no me gusta dedicarme a eso, pero ahi digamos yo dije esto me gusta,

esto es lo que quiero especializarme.
63.- E:_¢Y te hacia sentido lo que se proponia ahi en relacién a lo que tl haces?

64.- UTP: Si, de todas maneras pero siento que si hay algo que ahi no aparece es
gue en un colegio nuevo como este todo lo que uno hace es determinante, porque
estamos construyendo una institucién; y eso a mi me encanta esta cultura como
de construccion continua de aprendizaje, yo he aprendido mucho aca en el

colegio.

65.- E:_ Me imagino. Y lo ultimo ya para ir cerrando ¢por qué crees tu (porque yo
nunca lo habia visto tampoco) que se ha tomado la decision de que los directivos
se mantengan en aula? Que asuman los deberes propios de su cargo pero que

sigan haciendo clases aunque sea en un solo curso.
66.- UTP: Esa es una decision de todos los colegios de la congregacion.
67.- E. Ya.

68.- UTP: Que los directivos nos mantengamos haciendo clases, aunque sean
muy poquitas horas pero no nos alejemos del aula.

69.- E: ¢ Cual es el sentido de eso?

70.- UTP: Haber primero es una decision de la congregaciéon pero nosotros la
compartimos, es super buena porque si a mi hay algo que me gusta primero que
nada es hacer clases, eso es lo primero. Después seria estar en este cargo de

jefatura de la unidad técnico pedagdgica; pero creo que es lo que nos permite
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ademas hacer una buena gestidn o sea tu estas en la base haciendo clases, estas
como profe y eso te permite también entender, dimensionar, observar y reflexionar
sobre todo lo que se esa tratando de implementar como equipo directivo. O sea te
otorga un montdn de herramientas para mejorar la gestion que si solo estuvieras

aqui en la oficina sin hacer clases.

O sea no hay nada mejor que vivir en carne propia suponte una innovacion y ahi
te das cuenta de si resulta, si estd mal hecha o no sé, pero ahi te das cuenta que

es diferente a que te lo cuente.

Entonces yo siempre he encontrado muy buena la decision y sé que es escaso en
el medio pero yo la valoro mucho creo que a nosotros nos permite tener una

gestién, una mejor gestion.

71.- E:_ Ok. Gime agradezco mucho tu tiempo y tu sinceridad.
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ENTREVISTA N°3

Directivo: Amalia Rodriguez

Cargo gue ocupa Coordinadora de ciclo
Género: Femenino

Afos de servicio: 35 afios

Fecha: 20 de Diciembre de 2015
Hora: 17:30 horas

1.- E: Amalia, primero agradezco tu tiempo se que es un periodo super estresante
por eso agradezco la posibilidad de conversar. Eh, mira te cuento esta entrevista
es sobre mi tesis la cual trata sobre el liderazgo y la gestion; pero hay algunas
preguntas introductorias, por ejemplo existe una idea de que en las Ultimas
décadas han ocurrido una serie de transformaciones producto de la globalizacion;
se han producido transformaciones econdémicas, se ha masificado la informacion,
han cambiado los movimientos sociales, lo cual genera un nuevo tipo de
gobernabilidad; y ademéas se han producido nuevos modelos de desarrollo

basados en la competitividad internacional.

Todo lo anterior sin duda trastoca de una u otra forma a la educacién, puesto que
cambian los requerimientos que se le hacen a la educacién, cambia el concepto
de calidad y también el concepto de eficiencia que se le exige a cada institucion

educativa educativo (Brunner, 1999).

Segun tu percepcion, este cambio ¢trastoca de igual forma a la gestion de los
centros educativos y a su labor dentro de la institucion? ¢Las demandas que hoy

se te exigen como parte del cuerpo directivo han cambiado?

2.- CC: Eh, mira haber hace 20 o 30 afios la preparacion para directores estaba
orientada preferentemente a formar administradores de la educacion, a desarrollar
una conduccion del financiamiento y de los recursos humanos. En la actualidad

yo veo que la formacion de directivos apunta mas a coOmo intervenir sobre las
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practicas de los docentes en los diferentes ambitos del proceso educativo,

con el fin de asegurar una mejora continuay al logro de resultados.

También considero que se han generado cambios en la estructura y organizacion
de los centros educativos, existiendo mas recursos tecnoldgicos y humanos a

disposicion, siendo claramente las condiciones laborales diferentes.

Existe desde el afio 2005 la declaracion del Marco de la Buena Direccion y desde
el afio 2014 Los Estandares Indicativos de Desempefio, elaborados por el
Ministerio de Educacion, aprobados por el Consejo Nacional de Educacion y
dictados mediante Decreto Supremo, estos constituyen en un marco orientador
para la evaluacion de los procesos de gestion educacional de los establecimientos
y sus sostenedores. Estos obedecen a los requerimientos estipulados por el
Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion, y fueron
elaborados con el proposito de apoyar y orientar a los establecimientos en su
proceso de mejora continua, y asi contribuir a la meta que se ha propuesto el pais

de asegurar una educacion de calidad para todos los nifios y jévenes de Chile.

3.- E: Mm, perfecto. Y en este sentido de lo que estas planteando ¢ Siente que las
politicas de gobierno actuales te exigen asegurar que todos los estudiantes logren

alcanzar los conocimientos imprescindibles para insertarse socialmente?

4.- CC: Yo siento que en la actualidad se ha demostrado que las politicas de
gobierno apuntan a la formacion de los estudiantes de manera integral, lo cual
demuestra que no solo los conocimientos generan cambios, innovacion cientifica o
tecnoldgica, sino que existen otros aspectos fundamentales en la formacion del
ser humano, como el desarrollo de habilidades cognitivas, competencias,
habilidades blandas, entre otras. A pesar de que prevalece un sentimiento de
crisis en el sistema educativo, de la necesidad de reforzar la calidad de la
educacion, si existen las herramientas necesarias, los recursos, para generar

aprendizajes significativos en los estudiantes, se debe generar mas capacidad de
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innovar y crear ambientes de trabajo en donde tanto docentes como estudiantes

disfruten de su estadia en el centro educativo, que compartan mas.

5.- E:_¢Y ta sientes que esta formacion integral se logra realmente? Porque
estudios como el desarrollado por Trivifios (2013) muestran que si bien la
sociedad cambia y cambian también las demandas que se le hacen a la educacién
y a los Sujetos encargados de la gestion, la formacién en términos directivos no
cambia, lo cual afecta la forma en que se dirigen los centros educativos.
¢Consideras que hace falta mayor actualizacion en la formacion directiva, para

satisfacer las demandas educativas de la sociedad actual?
6.- CC: ¢ Formacion directiva?
7.- E: Si, formacion directiva.

8.- CC: Yo veo que en el sistema publico, existen las herramientas, los
instrumentos, los planes, los programas, los estandares, indicativos, la tecnologia,
etc., los que vienen a orientar de alguna manera la gestion, sin embargo aun se
visualiza la necesidad de preparar verdaderos lideres, que generen espacios de
oportunidad, participativos, alegres y por sobre todo que permitan a los profesores
y estudiantes investigar, generar relaciones humanas basada en valores
fundamentales, vy logren ser seres activos en una sociedad de cambios
constantes, se necesita actuar desde la confianza, solo asi se puede avanzar,

potenciar, crear, ser asertivos.

9.- E:_Que importante esto que me dices, efectivamente hay una necesidad de
nuevo lideres, de hecho el Gobierno ha propuesto centrar el foco de las politicas
publicas (en términos educativos) en la gestién educativa. De hecho como sefala
Bill Mulford (2006) nos encontramos en una “edad de oro” en términos de gestion,
ya que se considera que este es la segunda variable mas relevante al momento de
elevar la calidad de los aprendizajes, después de la calidad docente (Educacién

2020). ¢ Estas de acuerdo con que tome relevancia la inversion e investigacion en
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torno a la gestion educativa? ¢Como crees tl que tu labor influye en la eficacia

que logra el centro educativo?

10.- CC: Mira siendo super honesta yo pienso que el liderazgo educativo no solo
el director debe poseerlo sino también los docentes y diferentes actores
educativos existentes al interior de los establecimientos educacionales es
importante plantearse cudles son las prioridades las responsabilidades, las
necesidades, y a partir de ello promover cambios oportunos, mejoras, estilos, en la
estructura organizativa, considerando que el liderazgo pedagogico de los

directivos en general es un factor predominante.

Es necesario invertir en la actualizacion, en el auto cuidado, en el incentivo del
desempeiio docente, ser directores capaces de delegar funciones, ser
conocedores de las diferentes politicas educativas, tener capacidad de empatia,
conocer las capacidades de sus colaboradores, manejar la tecnologia, ser capaz
de gestionar a raiz de los resultados obtenidos, no solo manejar datos; sino crear,
intencionar la vinculacion y articulacion de las diferentes é&reas educativas

potenciando las practicas de manera eficiente y eficaz.

11.- E: Perfecto. Ahora eh siguiendo esta misma linea me gustaria que
conversaramos acerca de este liderazgo que propones. En paises mas
desarrollados y mas avanzados en términos educativos han determinado que uno
de los factores a considerar cuando se busca avanzar en la forma en que se
desarrolla la gestion educativa, es el liderazgo. De hecho, en el informe McKinsey
se propone que lo que mas se debe fomentar en la formacién directiva, son las
habilidades de liderazgo educativo, ya que cuando el director esta en la escuela
esta es la actividad a la que mayor tiempo deberia dedicarle. ¢Esta de acuerdo
con lo propuesto por el informe? ¢En la realidad chilena el liderazgo es lo mas

importante al momento de dirigir una institucion educativa?

12.- CC: Mm haber déjame pensar un poquito.
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13.- E:_Si, no hay problema. Pero ¢sientes que realmente se le da importancia a

este punto en nuestra realidad?

14.- CC: Haber yo creo que el tema del liderazgo es super importante y ademas
creo que es lo que permite obtener buenos o malos resultados, dependiendo del
tipo de liderazgo que ejerza el director. Hoy en dia es tremendamente importante

que la direccion de un centro educativo esté en manos de un pedagogo (a);
15.- E: ¢ A qué te refieres con eso?

16.- CC: Es que yo creo hay que tener idoneidad en este cargo y eso lo da la
formaciébn de pedagogia, eso permite realmente monitorear y realizar un
seguimiento de calidad al proceso educativo y a la labor que hacen los profes, eso
permite controlar las acciones y variables que se generen, también el control, el
seguimiento de las practicas pedagogicas desarrolladas por los docentes es
fundamental, solo asi se puede constatar lo que sucede al interior del aula, como
se generan los aprendizajes, cuales son las dificultades que enfrentan tanto
docentes como estudiantes y a partir de ello, generar lo necesario para superar

dificultades.

17.- E:_Igual me gustaria como compartir una definicion de liderazgo para ver si

entendemos lo mismo ¢ te parece?
18.- CC: Si, dale.

19.- E: Ya, mira tedricamente (tu puedes discrepar) se entiende al liderazgo como:
el comportamiento y actuacidn que asume el equipo directivo para guiar la

organizacion hacia la calidad (Lopez, 2010) ¢ estas de acuerdo con esto?
20.- CC: Absolutamente de acuerdo.

21.- E: Y en base a esto ¢ Consideras que este aspecto es al que se le debiera dar

mayor importancia en el marco para la buena direccion?
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22.- CC: Si, yo creo que si. Es que haber yo siento que el comportamiento del
equipo directivo del colegio debe estar guiado por el proyecto educativo. En él es

donde se encuentran las directrices a seguir.

En nuestro colegio por ejemplo lo mas importante es el aspecto religioso, que
como consecuencia nos lleva a desarrollar valores importantes para la formacion
de nuestros alumnos y alumnas, entregando las herramientas necesarias para

desarrollarse tanto en el tiempo estudiantil como a futuro.

A nivel de pais (segun yo) se requiere la necesidad de alinear y crear proyectos
para mejorar las capacidades directivas, situacion que no se ha observado del

conjunto de politicas educativas impulsadas.

23.- E:_¢Me podrias explicar mejor este punto?

24.- CC: Es que haber, eh yo siento que nosotros como equipo directivo tenemos
el rol de asumir responsabilidades, teles como animador pedagogico, mediador,
motivador, comunicador, y gestor de medios y recursos, trabajar en colaboracion
por el bien de los alumnos padres y profesores, de esta manera lograr acompafnar
en todo momento y como resultado obtener aprendizajes en los alumnos y

alumnas.
25.- E: ¢Y ta sientes que eso no ha sido considerado hasta ahora?

26.- CC: No, porque creo que para el Gobierno vale mas lo administrativo.
Ademas, hoy me estoy como sincerando. (Risas). Ademas, yo siento que
actualmente el foco esta puesto en una gestion del liderazgo de los directivos, en
los ambitos pedagodgicos y valdricos. Todo lo relacionado a convivencia escolar,
aspectos curriculares, evaluativos y la gestion eficiente de los recursos
disponibles ha quedado en el pasado del directivo de escritorio, administrativo; sin
embargo todavia encontramos muchos directivos que no se actualizan y son
aguellos los que van directo al fracaso, obteniendo bajos resultados, dificultad en

el funcionamiento, etc.
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27.- E:_Es un tema complejo, hay que adaptarse al medio. En este sentido, y
teniendo como base la realidad actual autores como Daniel Muijs sefialan que en
Chile si bien existe un acento en el liderazgo, (el cual se refleja en el Marco para la
buena direccion) las mejoras educativas no se han producido (entre otros factores)
porque se necesita avanzar desde un liderazgo transaccional a un liderazgo
distribuido. ¢Habia escuchado hablar de este tipo de liderazgo, del liderazgo

distribuido?

28.- CC: Si.

29.- E: jYa qué bueno! Bueno, este es el tema central de mi tesis. Pero haber ¢ me

puedes contar un poquito que sabes de este tipo de liderazgo?

30.- CC: Para mi el liderazgo distribuido es el que permite realizar un trabajo
colaborativo, en donde todas las personas de la institucion ponen sus
capacidades, habilidades y acciones a disposicion de la entidad educativa, en este
caso. Todas las practicas conllevan y apuntan a un fin comudn, existiendo como
base, orientaciones y lineamientos coherentes con el entorno, estilos y sellos

institucionales.

31.- E: Super, estamos entendiendo lo mismo por el concepto. Mira este tipo de
liderazgo no es tan conocido en Chile, pero si es desarrollado en paises como
Finlandia, Singapur, Canada, entre otros, los cuales tienen buenos resultados en
términos educativos. Este liderazgo representa un cambio que revoluciona la
cultura de la escuela, ya que se sustenta en procesos de participacion,
democratizacion y corresponsabilidad de los resultados escolares; entendidos

estos como el desarrollo de toda la comunidad escolar (Cayulef, 2007).

El liderazgo distribuido se alza como una propuesta tedrico practica que implica
una nueva forma de establecer la conduccién de la escuela y permite asegurar la
instalacion de procesos de mejoramiento permanente. ¢Consideras que este

modelo es aplicable a la realidad chilena?

32.- CC: Dificil pregunta.
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33.- E: ¢Por qué?

34.- CC: (Suspira) es que no se yo creo que siempre estamos en la constante
busqueda del mejoramiento educativo detectando las estrategias y metodologias
usadas por directivos exitosos y que dan buenos resultados, creo que es
fundamental el incentivo economico y el auto cuidado dirigido para generar
mejoras e innovaciones, al igual que la adquisicion del compromiso laboral de los
directivos. También existe una latente preocupacion del MINEDUC traducida en
asesoramiento, acompafiamiento, recursos, seguimiento en todos los procesos,

entonces yo creo que si, que si se puede.

35.- E:_Estupendo.

36.- CC: ¢Quién dijo que no se puede? (Risas)

37.- E:_Nadie dijo que no se puede, hay que intentarlo al menos
38.- CC: Sipo.

39.- E:_Ahora bien, cabe destacar que para seguir este modelo de liderazgo no
s6lo se debe contar con competencias a nivel técnico, sino que el Sujeto
encargado de realizar la gestion debe tener competencias ligadas a la apertura, la
participacion y el establecimiento de relaciones mas democraticas en el centro
escolar, que aseguren procesos de transformacién permanente con el objetivo de
entregar una educacion de calidad ¢Consideras que las competencias que hoy
utilizas como directora se condicen con el modelo de gestion de liderazgo

distribuido, el cual es mas democratico y participativo?
40.- CC: Si, de todas maneras.
41.- E: ¢Me podrias detallar un poco este punto?

42.- CC: Pienso que competencias como liderazgo participativo y democratico.
Motivacidén constante, invitaciébn a compartir las buenas practicas, son parte de mi

rutina diaria y se condicen o potencian este tipo de liderazgo. La idea es generar
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un ambiente de aceptacion del otro y que se reconozcan las capacidades de todos
para generar cambios e innovaciones. Que todos se sientan importantes en la
comunidad escolar; alumnos (as) docentes, asistentes, apoderados; todos

contribuyen al proyecto educativo.

43.- E:_Entiendo. Ahora profundizando un poquito mas aun creo que adoptar el
modelo de liderazgo antes sefialado sin duda es complejo, puesto que se requiere
un cambio de paradigma, se requiere pasar de una vision centrada en una Unica
personas y sus rasgos personales de eficacia, dinamismo, autoridad, habilidad
para gestionar y solucionar los problemas de la escuela a la definicion que esta
mas ligada a la capacidad de aunar voluntades sobre la base de una proyecto
comun compartido, es decir, adoptar este modelo es complejo porgue requiere
que las decisiones a nivel de gestion no sean tomadas so6lo por una persona sino
que sean tomadas por todos los actores que forman parte de la institucion. Estas
decisiones que se tomen pueden ser para trabajar bajo un modelo comudn o para
mejorar en términos académicos, entre otros. ¢Consideras que es sustancial
cambiar la cultura de la escuela para lograr cambios significativos a nivel de

mejora escolar?

44.- CC: Si, de todas maneras, el mundo actual pide a gritos, gestiéon de
desempefio, activa, globalizada, dinamica, empatica, democratica, y mas. Es
increible como observamos cambios significativos en donde existen equipos de

gestion con estas caracteristicas.

45.- E: Absolutamente de acuerdo con eso. Ya, para ir cerrando me gustaria
sefalar que el liderazgo distribuido implica a todos los miembros de la comunidad
escolar para lograr su objetivo, poniendo en movimiento las habilidades de cada
uno para el logro de objetivos comunes ¢ Consideras que involucrar a todos los
actores educativos (especialmente a los docentes) es sustancial para lograr

mejoras en términos académicos?
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46.- CC: Si, lo considero, cada ente tiene una funcion y desde alli puede generar
un liderazgo participativo, acompafnado de perfeccionamiento, acompafamiento y

sobre todo, demostrando empatia con la unidad educativa.

47.- E: Ok. Bueno y en conjunto con todo lo ya mencionado esta investigacion
busca destacar que no serd posible implementar un modelo de liderazgo como el
propuesto si no se desarrollan competencias profesionales que se orienten a este
paradigma. ¢(Qué se entiende hoy por competencias profesionales desde su

perspectiva?

48.- CC: Obvio, lo hemos dicho todo el rato, es fundamental que todos los
profesionales de la educacibn como de otros ambitos, posean competencias
profesionales, solo asi serdn considerados idoneos para su cargo. Conjunto de
conocimientos habilidades y actitudes puestos al servicio del desarrollo integral de

los alumnos.

49.- E: Desde la teoria se expone que las competencias son un conjunto de
conocimientos, capacidades, habilidades y comportamientos que los individuos
adquieren durante el proceso de socializaciéon y educacion — formacién. Es la
capacidad de realizar las tareas correspondientes a una actividad o puesto (Alex,
1991). ¢Consideras que las competencias que deben asumir los diferentes
integrantes del equipo directivo debieran estar estipuladas en algun lugar comin?

50.- CC: Para mi las responsabilidades del equipo directivo siempre deben estar al
servicio de su trabajo y en conocimiento del cuerpo docente.
Existe preparacién a través de los afios de servicio: lectura de investigaciones,
cursos Y luego el desempefio de un cargo directivo. También mucha experiencia,
en diferentes estratos sociales y niveles educativos. Amor hacia los nifilos (as)

responsabilidad, el gusto por hacer bien las cosas. Capacidad de escucha, etc.

51.- E:_Podriamos decir que no sélo se necesitan competencias de tipo técnicas,

para lograr buenos resultados en el contexto educativo actual; sino que también se
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necesitan competencias sociales para resolver los diferentes problemas a nivel

organizacional.

52.- CC: Si, eso es lo que trato de sefalar. El desarrollo de habilidades sociales es
sumamente importante para el desarrollo del trabajo en comunidad. Respeto,
solidaridad, amabilidad, carifio, cortesia, alegria, amistad, un buen ambiente
laboral y de aprendizaje, altas expectativas, etc. todo esto ayuda a lograr un

trabajo afiatado en cada equipo.

53.- E: ¢(Te queda alguna otra competencia que quieras sefialar en esta area?

Que permita potenciar el liderazgo distribuido.

54.- CC: Yo me voy por el lado mas humano, creo que eso debiera estar si 0 Si;
trabajar con equipos de profesionales, duplas sicosociales, administrativos,
docentes de diferentes disciplinas, técnicos profesionales, basica, parvulos, Ed.
media, orientacion, psicologia asistente social, psicopedagoga. Es fundamental la
preparacion interior valérica de cada directivo, para poder enfrentar con

acertividad los diferentes eventos que suceden en la institucion educativa.

55.- E:_Amalia, muchas pero muchas gracias por su tiempo y sinceridad, esta

informacién es muy importante para mi.
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ENTREVISTA N°4

Directivo: Christian Pizarro

Cargo gue ocupa Vicerrector de Pastoral
Género: Masculino

Afos de servicio: 5 afos

Fecha: 29 de Diciembre de 2015
Hora: 08: 30 horas

1.- E: Hola, ¢ Coémo estas?

2.- VP: Bien ¢y tu?

3.- E: Bien también. Llegue tempranito a molestar (Risas)

4.- VP: No te preocupes, pero igual no tengo mucho tiempo para ofrecerte.

5.- E:_No, no te preocupes. Ya mira te cuento, esta entrevista es para mi tesis de
grado y esta investigacion como ya les contd la Mabe est4 pensada en la gestion
del cuerpo directivo. Entonces hay alunas preguntas introductorias: en las ultimas
décadas han ocurrido una serie de transformaciones producto de la globalizacion;
se han producido transformaciones econémicas, se ha masificado la informacién,
han cambiado los movimientos sociales, lo cual genera un nuevo tipo de
gobernabilidad; y ademéas se han producido nuevos modelos de desarrollo

basados en la competitividad internacional.

Todo lo anterior sin duda trastoca de una u otra forma a la educacién, puesto que
cambian los requerimientos que se le hacen a la educacién, cambia el concepto
de calidad y también el concepto de eficiencia que se le exige a cada institucion

educativa educativo (Brunner, 1999).

Segun tu percepcion, este cambio ¢trastoca de igual forma a la gestion de los
centros educativos y a su labor dentro de la institucién? ¢Las demandas que hoy
se te exigen como director han variado de forma significativa en relacién a lo que

se exigia tiempo atras?
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6.- VP: Mm, Creo que en lo que mas ha cambiado es en la forma de ejercer la

labor directiva. Antes era mas sencillo, en el sentido del quehacer préactico, no

habia tantas estructuras y la toma de decisiones pasaba por menos personas.

Hoy estamos en una sociedad donde todo es controlado, fiscalizado, lo cual no
implica que sea malo, pero la burocracia ha hecho que la labor directiva se
preocupe menos de lo que “pasa en terreno”, pues no hay tiempo, y las demandas
ministeriales exigen una serie de reuniones y estandarizaciones que hacen mas

complicada la gestion educativa.

7.- E:_Sin duda que si, porque se pierde tiempo en lo administrativo y se deja de

lado lo mas importante la gestién en lo pedagdgico.
8.- VP: Si, o sea al menos yo ciento que pasa eso.

9.- E: T sientes que ese es el foco y ¢ podriamos decir que no sientes como tanta
presion (como directivo) de asegurar que todos los estudiantes logren alcanzar los

conocimientos minimos obligatorios?

10.- VP: Es que yo siento que si hay una exigencia natural en este sentido por ser
parte de una institucion que se compromete por el aprendizaje de los alumnos
ante sus apoderados en primer lugar y ante la sociedad chilena en general. Pero
siento que por eso me comprometo por la idea que tiene el colegio de educacion,
no por lo que el Estado me exige. Ahora, igual es raro porque igual después la
entidad gubernamental, nos exige asegurar estos objetivos a través de pruebas
estandarizadas, como el SIMCE, lo cual nos tiene en el dilema de la formacion

integral con estas exigencias que estan presentes.

11.- E: Entiendo y es complejo desde ese punto de vista que planteas. Ahora bien,
me gustaria tocar la parte formativa de los directivos. ¢Consideras que la

formacion directiva ha cambiado en el Gltimo tiempo?

12.- VP: Mm, creo que los nuevos programas de formacion de directores van en

esta misma linea, como en la actualizacion de contenidos, y sobre todo, se
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centran en como ejercer el liderazgo en los colegios para que mejoren los

aprendizajes de los alumnos.
13.- E: ¢ Me podrias detallar un poquito mas este punto?

14.- VP: O sea es que Yo siento que la formacion directiva hoy, si es que la hay se
centra en que el director de hoy tiene que manejar una serie de variables para su

apropiacion, las cuales antes no estaban claras o se suponian.

Los equipos directivos actuales han adquirido mas responsabilidades, emanados
desde las politicas gubernamentales, pero también porque han asimilado mas y
mejor el Proyecto Educativo Institucional de sus centros, que debido a la Reforma
Educacional ha adquirido mayor relevancia, y yo siento que eso se logra también
en parte por la formacion directiva que Ultimamente esta centrada como en este

punto.
15.- E: Claro.
16.- VP: Al menos eso es lo que yo pienso.

17.- E:_Si, no si esta bien. Oye y siguiendo como esta misma idea ¢,tu crees que la

gestion es importante o que influye sobre el aprendizaje de los nifios?

18.- VP: Absolutamente, yo soy un convencido de eso. Creo que nuestra labor
influye y determina en gran parte el éxito o fracaso que un alumno pueda tener.
Creo que nuestra labor influye transversalmente en todas las dimensiones de un
colegio, desde el clima laboral hasta la incidencia de las familias en el compromiso
por educar a sus hijos. Pasando obviamente, por la mejor cobertura del curriculo,

comprometiendo en ello de manera principal a los profesores y los apoderados.

19.- E: Super, porque en estudios que yo he buscado me he dado cuenta de que
en paises desarrollados y mas avanzados en términos educativos se ha
determinado que uno de los factores a considerar cuando se busca avanzar en el
aprendizaje de los nifios es el area directiva; y justamente es por eso que uno

piensa en Chile y en la forma en que se gestionan los colegios ¢t sientes que en
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nuestro pais el liderazgo de los directivos es una pieza clave? ¢Qué se considera

realmente?

20.- VP: O sea yo creo que eso no se considera mucho a nivel pais, sino mas los
administrativo, pero estoy de acuerdo (en lo personal) en que esta debiera ser una
variable importante, pues un buen lider por lo general logra influir de manera
directa en la gente con quien trabaja y en la que delega funciones tan importantes
como es la educacion de nifios y jévenes. Por tanto segun yo debiera ser una

arista mas considerada.

Como te digo no sé si la sociedad civil le da tanta importancia, pues creo que esta
ha sido una discusiébn mas bien académica, no ha bajado lo suficiente como para
cambiar la mentalidad de “ciudadano de pie”. Quizas debamos buscar férmulas en
que se pueda evidenciar que lo que ocurre en el aula muchas veces es el

resultado de una buena o mala politica institucional.

21.- E: Estoy super de acuerdo contigo en que esta a sido una variable no
considerada aun por la reforma y desconocida por lo mismo para el resto de la

sociedad.
22.- VP: No, nada se ha dicho respecto a este punto.

23.- E:_Ya y si pudieras darle mas importancia a este punto ¢lo pondrias en el

Marco para la buena direccién?

24.- VP: Obvio gue si, de hecho esta solo que no se toma mucho en cuenta en la
cotidianeidad. Para mi lo que deberia buscar todo equipo directivo es que su
gestién tienda a mejorar cualitativamente todos los procesos de la escuela, y eso

se logra con liderazgo nada mas.

Ahora bien, no podemos desconocer que por mucho trabajo que haga el equipo
directivo, las competencias de los docentes deberian ser independientes de esta
gestion. Los directivos pueden potenciar, acompafiar, mejorar, pero la materia

prima del educador debe estar dispuesta y al servicio de lo anterior.
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25.- E:_Sin duda que si, es que de hecho el liderazgo no es solo pega de los
directivos, sino que también es labor de los profes, solo que en Chile parece que

eso no se a entendido mucho.
26.- VP: No, lamentablemente.

27.- E:_Entonces podriamos decir que el liderazgo educativo en el actual contexto
chileno, ¢es una cuestibon mas bien centrada en lo administrativo o en lo
pedagdgico? Pensando lo pedagdgico como decisiones a nivel curricular,
decisiones a nivel de recursos humanos y materiales, resolucién de conflictos,

atencion en los resultados, entre otros.

28.- VP: No, haber no quiero ser tan pesimista. Yo creo que en este colegio al
menos es una mezcla de ambos. Evidentemente deberia pesar mas lo académico,
pero en la realidad chilena no estan muy claras las funciones y lamentablemente
lo burocréatico ha tomado un peso muy grande en la gestion de las instituciones

educativas.

Aln asi, pienso que lo administrativo es necesario y es una base para realizar el

trabajo pedagogico de manera sistematica y ordenada.

29.- E: Perfecto. Ahora metiéndonos mas a fondo en el tema del liderazgo me

gustaria saber si has escuchado hablar del liderazgo distribuido.

30.- VP:_Si, lo he escuchado en contexto académico (Universidad), tanto en

charlas como foros sobre liderazgo educativo.

31.- E:_jSuper! Entonces ya debes saber que este tipo de liderazgo no es tan
conocido en Chile, pero si es desarrollado en paises como Finlandia, Singapur,

Canada, entre otros, los cuales tienen buenos resultados en términos educativos.

Este liderazgo representa un cambio que revoluciona la cultura de la escuela, ya
gque se sustenta en procesos de participacion, democratizacion |y
corresponsabilidad de los resultados escolares; entendidos estos como el

desarrollo de toda la comunidad escolar (Cayulef, 2007).
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El liderazgo distribuido se alza como una propuesta teérico practica que implica
una nueva forma de establecer la conduccion de la escuela y permite asegurar la
instalacion de procesos de mejoramiento permanente. ¢Considera que este

modelo es aplicable a la realidad chilena?

32.- VP: _Mm, creo que soOlo en parte. Primero por la costumbre chilena del
liderazgo transaccional y la figura del director como jefe, y segundo porque el
liderazgo distribuido exige una autonomia que no muchos docentes pueden llevar,
ya sea por su formacion o por la costumbre de llevar a cabo las practicas

pedagdgicas en Chile.

33.- E:_Oye, super interesante lo que estas planteando. Porque si efectivamente
yo igual creo que para seguir este modelo de liderazgo no sélo se debe contar con
competencias a nivel técnico, sino que el Sujeto encargado de realizar la gestion
debe tener competencias ligadas a la apertura, la participacion y el
establecimiento de relaciones mas democraticas en el centro escolar, que
aseguren procesos de transformacion permanente con el objetivo de entregar una
educacion de calidad ¢Ta crees que las competencias para desarrollar este tipo

de liderazgo son mas complejas de desarrollar?

34.- VP:_Sin duda que si, porque son competencias mas humanas y no sé si eso

lo ensefan en la Universidad.

35.- E: Haber pero ¢Qué competencias usas tu en tu labor cotidiana? Nombrame

las que puedas.

36.- VP: Haber dentro de las competencias que mas utilizo en mi trabajo diario
esta la gestion del recurso personal que implica la accién pastoral. Me relino
periodicamente con un equipo pastoral, al cual hay que tenerle clara y definidas
las tareas. En este sentido son muy importante las habilidades de comunicacién y
de dialogo interpersonal, pues en el trabajo que hacemos a diario hablamos de
valores y crecimiento personal, por ende, la gestion o el estilo de liderazgo que me

toca entablar van de la mano con el contenido que entregamos. Entonces, no es
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por hacer el bacan pero creo que incluso estas competencias son parte de este
liderazgo del que hablamos.

37.- E: ¢ Y para ti fue muy complejo cambiar el suich?

38.- VP: O sea evidentemente que no fue facil, hubo que cambiar modelos y
visiones de la gestién y de la actividad educativa en general. Eso si, cambiar la

cultura del colegio no fue tema porque estamos todos en la misma sintonia.

39.- E:_Si, eso es algo que yo también recato como de la labor que ustedes como
equipo directivo hacen. Ya y para ir cerrando un poco y no quitarte mas tiempo
(risas) me gustaria recalcar que el liderazgo distribuido implica a todos los
miembros de la comunidad escolar para lograr su objetivo, poniendo en
movimiento las habilidades de cada uno para el logro de objetivos comunes
¢, Consideras que involucrar a todos los actores educativos (especialmente a los

docentes) es sustancial para lograr mejoras en términos académicos?

40.- VP: Absolutamente si. Sin los docentes es imposible cualquier cambio
educativo. La participacion y el compromiso son esenciales en esta misiéon. No hay

duda de la respuesta en este punto.

41.- E:_ Ok. Eh a si, en conjunto con lo anterior esta investigacion busca destacar
gue no sera posible implementar un modelo de liderazgo como el propuesto si no
se desarrollan competencias profesionales que se orienten a este paradigma,
como ya lo conversamos hace un rato atrds. Haber para nosotros las
competencias son un conjunto de conocimientos, capacidades, habilidades y
comportamientos que los individuos adquieren durante el proceso de socializacion
y educaciéon — formacién. Es la capacidad de realizar las tareas correspondientes a
una actividad o puesto (Alex, 1991). ¢ Estas de acuerdo con esta idea?

42.- VP: Super de acuerdo.
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43.- E: Y en este sentido que competencias ¢crees tu que refuerzan el liderazgo
distribuido y al mismo tiempo promueven la mejora escolar? Ademas de las que ya

mencionaste anteriormente.

44.- VP: Antes de responder eso me gustaria decir que en la realidad no hay
mucho tiempo para preocuparse por las competencias, de hecho la formacion
directiva es super costosa y siempre depende de uno entonces hay gente que
forma equipos directivos y no tiene muchas competencias, menos las del liderazgo
distribuido porque le falta formacion. En mi caso yo fui promovido a la
responsabilidad de Vicerrector Pastoral. Pero no se me sefialé en los términos
descritos las competencias que bebia tener. Sélo las tareas y misiones. A partir de

es0s objetivos tuve que ir viendo qué competencias debia desarrollar.
45.- E: Debe ser super complejo.

46.- VP: Suaper, imaginate nada méas. Pero bueno volviendo al tema anterior yo
creo que las competencias debieran ser humanas, de proyeccion y por supuesto
también mas técnicas; aunque para mi el foco son las “competencias blandas”,
para mi, son las mas importantes en el contexto educativo actual, por tanto, lo
social es algo que debemos notar si 0 si en nuestro liderazgo pues estamos
insertos en una labor en la que influimos directamente en personas, desde nifios
hasta adultos. Para mi estamos en un tiempo en que es imperativo desarrollar
habilidades interpersonales y de comunicacion, pues en mi experiencia este punto
siempre ha generado problemas si el directivo no lo tiene o no lo desarrolla. Las
demas competencias se pueden aprender en el tiempo, las considero mas
técnicas, pero las habilidades interpersonales tienen que ver con la propia
estructura de la persona y en el campo de la educaciébn es cada vez mas

importante este ambito, sobre todo en la relacion con los docentes.

47 .- E:_¢Algo mas que se te ocurra?
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48.- VP: A si, creo que también es importante velar por una pedagogia mas
autonoma en nuestro colegio para que los profes también se sientan lideres y

tener altas expectativas con ellos y con los alumnos igual me parece relevante.
49.- E: Sin duda que si. Te agradezco mucho la disposicion y el tiempo.

50.- VP: Por nada, pocas veces nos detenemos a pensar en estas cosas asi que

para mi es un placer.
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5.1.2 ANEXO: GRUPO FOCAL

GRUPO FOCAL N°1

Participantes Siete docentes

Género Ambos (femenino — masculino)
Fecha 15 de Diciembre de 2015
Hora: 08:30 a.m.

Todos son profesores de aula, de diferente especialidad y afios de servicio.

v" Docente de Historia y geografia
Docente de Musica

Docente de Filosofia

Docente de Educacion general basica
Docente de Educacion general basica

Docente de Fisica

AN NN R

Docente de Lenguaje y comunicacién

Los docentes se ubican en un circulo. Para efectos de poder identificar su
intervencidon se les enumera de izquierda a derecha en sentido del moderador,

comenzando con el nUmero uno.

Moderador (M): Les da la bienvenida y agradece su presencia planteando la

importancia que tiene para su investigacion. Les solicita que sean sinceros en sus
comentarios, les recuerda que no seran identificados y que es importante para la

investigacion la opinién que tengan sobre el tema y al consenso que lleguen.

1.- M: Plantea el tema central. Bueno, el tema de conversacion son los equipos
directivos, de gqué manera cuando se trabaja de una forma distinta, cuando los
equipos directivos trabajan de una forma distinta nuestro trabajo también se hace
diferente ¢ya? Entonces igual no es pensado como en el equipo directivo de aca

del colegio sino como en la generalidad de lo que implica ese cargo ¢ya? Eh
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entonces hay unas preguntas introductorias; primero por ejemplo se parte
haciendo una descripcion de que la educacion ha cambiado producto de la
globalizacion; se han producido transformaciones econémicas, se ha masificado la
informacion, han cambiado los movimientos sociales, lo cual genera un nuevo tipo
de gobernabilidad; y ademas se han producido nuevos modelos de desarrollo
basados en la competitividad internacional.

Todo lo anterior sin duda trastoca de una u otra forma el contexto educativo,
puesto que cambian los requerimientos que se le hacen a la educacién, cambia el
concepto de calidad y también el concepto de eficiencia que se le hace al
contexto educativo (Brunner, 1999). Entonces la primera pregunta esta centrada
en ¢coémo creen ustedes que nuestra labor ha ido transformandose a través del
tiempo? Quizas tiene otras demandas hoy dia distintas a las que habia hace unos
afos atrds o distintas a las que tenian nuestros profes incluso ¢cdémo creen
ustedes que se ha transformado nuestra labor en el tiempo? Les recuerdo que no

hay preguntas correctas o incorrectas, solo...
2.- P1: Opiniones.

3.- M:_Si, opiniones. ¢(O ustedes creen que en verdad no ha habido una

transformacioén de la labor?

4.- P3: O sea yo creo que si ha habido una transformacién de la labor porque
ahora la educacion estd mas centrada en el estudiante y sus necesidades,
discurso que sin duda lleva mucho tiempo en la palestra pero es porque la
interiorizacion nos ha costado un poco, entonces el hecho de que ahora la
educaciéon este centrada en el estudiante y no solo en términos de conocimiento
sino también de derechos del estudiante, ya la labor del profesor cambia porque la
perspectiva que tiene la sociedad del profesor cambia, la perspectiva que tiene el
estudiante del profesor cambia, entonces el tema ha variado bastante. Aparte,
desde otras aristas que salen, como por ejemplo que cada vez mas el sistema

educativo funciona parecido a una empresa, entonces desde ese punto de vista
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pasamos a ser trabajadores mas que profesores, mas que figuras de autoridad
entonces los roles que se van adquiriendo en el imaginario de la gente ha variado

bastante desde el profesor de antafio hasta ahora
5.- M: Profesora, usted quiere decir algo.

6.- P5: Si, estoy de acuerdo con el colega. De verdad que al principio el profesor
era un simple expositor, tU hacias una clase expositiva, los chiquillos entendian o
no entendian eh algunos se atrevian a preguntar otros no se atrevian y tu eras
como el jefe de la clase, el lider, el que llevaba la voz cantante y era tu opinién, es

decir, la opinidn que tu tenias eso era, era ley y ahora no.
7.- M:_¢ Estamos mas cuestionados sientes tl?

8.- P5: Si, absolutamente. Estamos mas cuestionados y también porque como
decia el colega, cada vez hay mas derechos, los nifios ya conocen cuales son sus
derechos en la sala de clases. Me pasa a mi con los mas chicos me imagino como
debe ser con los nifios mas grandes que debe ser mas el cuestionamiento que hay
eh y tu pasas de verdad que a mi me costdé mucho el cambio de no ser un simple
expositor o no llevar un régimen asi super metodico a tener distintas formas de
ensefianza, porque ademas hemos tenido que buscar cual es la que mejor encaja
para poder llevarla a la practica con los chiquillos. Eh, yo hace poco estuve en un
curso y en ese curso nos decian que al final ningun método es el “valido” para que
los chiquillos aprendan sino que se requiere una mezcla de cosas, que uno
empiece como a mezclar y a ver cuél a esta realidad le sirve porque de verdad

gue todas las realidades son distintas.

Pero igual, siento que ahora ya no soy tan expositiva, ni tan metédica sino que he
ido haciendo las clases, como bien lo dice la Reforma, considerando también la
experiencia del nifio, la que trae desde la casa porgue eso también me ayuda a mi
a desarrollar mejor el aprendizaje. Y por lo tanto este afio como yo he dejado ser
mas a los nifios, tomando ese conocimiento que ellos traen de la casa se me hizo

mucho mas facil este afio; pero después de muchos pero muchos afos yendo a la
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practica y haciendo ese juego y pasando por distintos roles y viendo cuél me
servia cuéles no y experimentando mucho a nivel de hacer la clase y ademas

después la forma de evaluar a los chiquillos

9.- M:_Claro, eh como siguiendo en esa misma linea del aprendizaje de los
chiquillos, los tedricos dicen que la variable que mas influye en el aprendizaje de
los nifios es nuestra labor en la sala de clases; pero dicen también que la segunda
variable que mas influye y de hecho esta idea es de la cual yo me tomo para
iniciar esta investigacion, es la labor que realizan los equipos directivos. Se
supone que un equipo directivo deberia generar todas las condiciones para que
uno pueda desarrollarse bien en la sala de clases; y cuando uno dice que “deberia
generar todas las condiciones” en el fondo estda hablando de que un equipo
directivo deberia involucrar a todos los profes en las decisiones que se toman a
nivel de colegio, deberia preocuparse por el perfeccionamiento y crecimiento
profesional de sus docentes, deberia preocuparse por hacer un acompafiamiento
en la sala de clases, deberia preocuparse de gestionar el curriculo, entre otros. O
sea hay varias cosas que un equipo directivo deberia preocuparse de hacer
¢ustedes de que manera sienten que el equipo directivo esta presente en la labor
de ustedes o0 en verdad ustedes sienten que es como un equipo que hace una

cosa totalmente distinta y aislada de lo que ustedes hacen?

10.- P5: Yo puedo decir que a través del tiempo ha habido un cambio a nivel de
equipo directivo. Antes los directores eran solamente los que estaban en su oficina
y desde alla dictaban casi las leyes que se tenian que seguir y eso po tu labor era
seguir una indicacion, no confiaban en que tu eras un profesional y por tanto
sentian que esa labor era lo correcto. Entonces luego, con esto de la evaluacién
docente, comenzaron a salir de sus oficinas y a entrar a la sala de clases y
empezaron a ver y también a involucrarse con los profesores, empezaron a
decirnos que no se que habia cosas que mejorar, etc. Entonces yo siento que a
través del tiempo la labor de los equipos directivos y su relacidon con nuestra pega

ha ido cambiando, porgue ellos han ido involucrandose y han sido parte de este
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aprendizaje, siento que no nos han dejado solos y bueno en la sala de clases se
han dado cuenta de que nos faltaban cosas; por ejemplo esto (apunta en direccion
al data show) no lo teniamos y teniamos que hacer otro tipo de clases, pero ahora
lo tenemos disponible en casa sala y eso fue producto de ir a la sala de clases y

darse cuenta de que nos faltaban cosas.
11.- M:_Claro.
12.- P5: Pero aun asi yo siento que su labor aun es deficiente...

13.- M:_Pero cuando tu dices deficiente, en el fondo te refieres a que el directivo

¢s0lo da las instrucciones para?

14.- P5: Claro, porque ellos debieran estar mas insertos, mas insertos en la sala
de clases y mas... haber yo siento que la comunicacién es la que de repente falla,
porque uno dice una cosa en reunion, pero igual de repente tl no estas enterado
de cosas que suceden y eso para mi es vital, es decir, todos debiéramos estar

informados de todo lo que sucede en el colegio.
15.- M: O sea sipo y no solo informados sino también ser parte de las decisiones.
16.- P5: jClaro! Ser parte de las decisiones.

17.- P6: Haber, yo creo que en este minuto los directivos no nos consideran en las
decisiones importantes a nivel de colegio y ademas nos dan tareas que no nos

corresponden.
18.- M: ¢ Qué no nos corresponden?

19.- P6: Claro, por ejemplo lo de la presentacion personal, todo eso para nosotros
igual es incomodo sobre todo porque somos profesores jefes que tenemos que
entrar en conflicto igual con los chiquillos de que sacate el pearcing, o puedes usar
asi estos pantalones porgue no son los adecuados, etc. Entonces yo creo que eso
igual ha ido cambiando en el tiempo y hace que no nos comprometamos tanto con

la institucion.
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20.- M: ¢Y tu sientes que esa labor que uno tiene que asumir afecta la relacion
que ta tienes con los chiquillos en la sala de clases?

21.- P6: Si, yo creo que en cierta forma si, sobre todo cuando los nifios en el
fondo no son muy, no estan como muy “abiertos” a que tu les digas eso, porque
obviamente un adolescente va a insistir con el pearcing entonces tu tienes que
entrar a rogar; es decir, ya la primera vez por la buena pero ya la segunda vez
tienes que entrar a anotarlos y luego quitarlos. Yo tengo muchos pearcing
guardados de mi curso entonces yo les explico que en el fondo eso yo tengo que
hacerlo porque me piden hacerlo y aunque a mi no me guste lo voy a tener que

hacer igual. Pero tengo que entrar en el fondo a explicar, ahondar un poco mas...
22.- M:_Ya, entonces tu sientes que eso no es parte de la labor del docente.

23.- P6: No, yo siento que no estudie cinco afios para después andar retirando
pearcing. Yo siento que esa es mas como una labor no sé como media carcelaria
porque... o0 sea lo mismo que yo, yo trato de venir mas o menos “decente” o formal
pero yo siento que si ellos quieren buenos resultados no deberian centrase tanto
en la ropa. Que me importa a mi si usan pearcing o no... jNo! A mi me interesa

que aprendan.

24.- P1: Bueno, un poco uniéndome a lo anterior que se habia comentado yo
siento que el sistema educativo hoy en dia (lo cual se refleja también en nuestro
colegio) ha ido generando una tension entre la cultura escolar y la cultura juvenil,
entonces ahi se generan como estas situaciones que explica la colega donde hay
contradicciones también dentro del mismo colegio; porque se apela a los derechos
del nifio, a abrir como mas espacios de democratizacion entre alumno — profesor;
direccibn — alumno, etc. Entonces ahi en ese sentido eh se genera esa
contradiccion en que ya ¢estamos centrados en apagar un poco la identidad del
alumno, de tenerlos a todos iguales 0 nos centramos en que aprendan? Porque
claro, nos preocupamos del pearcing y de la presentacién personal pero esta claro

qgue ahi no estamos ampliando el espacio de democratizacibn como si se genera
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en otras instancias que son mas académicas. Yo siento que en lo académico
somos muy flexibles y en el a&mbito superficial somos muy tajantes y creo que
debiera ser todo al reveés; porque siempre se esta perdonando al que no trajo el
trabajo, siempre se esta dando quintas oportunidades, siempre se estan
generando las instancias pero yo creo que la flexibilidad no deberia correr por lo
académico porque finalmente es eso lo que a nosotros nos hace perder esa
valoracion social frente al alumno; y ademas que queremos como ser
contemporaneos respecto de lo que es el sistema educativo pero de repente hay
instancias en que esta misma tensién que hay con la cultura juvenil, no nos
permite ser contemporaneos. Nos invita a ser conductistas, a llegar a utilizar otras
técnicas que son como a — temporales, son anacrénicas en cierto sentido,

entonces ahi como que se genera una confusion y falta de comunicacion.

25.- M:_Mira, cuando uno busca también como en la teoria, en donde se refleja
todo esto que ustedes plantean, uno se da cuenta de que todo el sistema
educativo chileno esta gestionado bajo un paradigma de gestion que es como este
paradigma “gerencial” o conductista como tu muy bien lo planteabas; la figura del
director o directora es el de una persona que esta arriba supervisando todo vy el
profe finalmente es el que se siente reprimido en algunas cosas; viene el jefe y
todo el mundo se pone a trabajar de inmediato. En otros lugares incluso el director
es mas bien la figura de un dictador, jamés toma en cuenta la decisiones de sus
profesores o del resto de la comunidad educativa, casi que nadie va a su oficina y
por tanto las decisiones a nivel de centro educativo se toman de manera
unidireccional. Sin embargo, los paises que ya han logrado como buenos
resultados en términos educativos como Finlandia, Canada, Singapur, entre otros

tienen un modelo de gestion diferente al nuestro que se llama liderazgo distribuido.

Este liderazgo representa un cambio que revoluciona la cultura de la escuela, ya
que se sustenta en procesos de participacidon, democratizacion |y
corresponsabilidad de los resultados escolares; entendidos estos como el

desarrollo de toda la comunidad escolar (Cayulef, 2007).
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El liderazgo distribuido se alza como una propuesta teérico practica que implica
una nueva forma de establecer la conduccion de la escuela y permite asegurar la

instalacion de procesos de mejoramiento permanente.

Entonces, en esa forma de entender el liderazgo, de entender la gestion se habla
de una gestion democrética, horizontal donde el director es cuestionado por parte
de sus colaboradores, se espera que el director(a) sea un lider no un jefe porque
hay una diferencia también entre ser lider y ser jefe; el jefe manda no mas, en
cambio el lider trata de que todas las personas que trabajan en esa comunidad
persigan un objetivo comun. Entonces la pregunta es ¢nuestro sistema educativo
chileno estara preparado para un cambio de esa envergadura; o en verdad que
nos falta mucho mas de avance para llegar a una situacion en la que se hable de
este liderazgo distribuido, en donde el director(a) realmente sea un acompaifante

en la sala de clases.

O sea si uno mira por ejemplo nuestros procesos evaluativos alguien va, te
supervisa y luego te hace un cuestionamiento de no sé€, que no revisaste el
cuaderno de los alumnos al final de la clase o ese tipo de cosas y finalmente lo
importante si es que tu lograste o no que el estudiante aprendiera es dejado como
de lado; y ademas ese acompafiamiento también es momentaneo no es
permanente. Entonces la pregunta es ¢ustedes creen que Chile esta preparado o
nuestro sistema educativo estd preparado para asumir ese tipo de liderazgo como

mas horizontal?

26.- P7: Yo creo que estd como en un periodo de transicion porque si bien es
cierto por ejemplo aca en este colegio se “construyen” algunas decisiones, pero yo
igual he trabajado en otros colegios en donde el tipo de liderazgo es super
dictatorial, se hace soélo lo que el director dice y eso sin duda hace que las

relaciones entre los profesores también se empiecen a tensionar.

27.- M:_Si, de todas maneras.
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28.- P7:_Porque uno empieza a competir con el compafiero, el director dice: “oh
que bueno lo que hizo el profesor X, y lo hizo bien y los otros profesores lo
hicieron mal pero él se esforz6” pero no porque hay un trabajo en equipo, no
porque hay decisiones que se construyen entre todos. En cambio en otros
contextos si ocurre, como en el de aca, que aqui por lo menos podemos construir
el trabajo en GPT (trabajo de grupo de pares) ahi tenemos la instancia de construir
nuestras propias decisiones, de proponer cosas; pero, sigue siendo poco o queda
al debe el tema del apoyo yo creo, no solamente cuestionar y decir “te equivocaste
en esto o tu tienes que mejorar aquello” sino que la postura debiera ser ¢ qué hago
yo como equipo directivo para que tu puedas seguir creciendo como profesional?
Como yo te apoyo entonces por e€sO yo Ccreo gque estamos en un proceso de
transicion porque ese tipo de liderazgo dictatorial de alguna manera sigue
funcionando en la mayoria de los contextos. Entonces, yo creo que es importante
€es0 que podamos construir nosotros nuestras propias decisiones porque nosotros
sabemos lo que necesitamos en la sala de clases o lo que nos falta; si no
necesitamos hablar todos los afios del uniforme, ni del pearcing, porque a
nosotros no nos hace sentido eso ya, nosotros quisiéramos perfeccionarnos,
quisiéramos seguir creciendo y de alguna manera nos sentimos estancados con

ese tipo de “apoyo”.

29.- M:_¢Ustedes creen que eso se pueda deber quizas a que la mayoria de los
directores que hay hoy dia en el sistema educativo son elegidos como por su
trayectoria y no por un proceso formativo quizas? Porque la mayoria asciende
sobre todo en el sistema publico, como que es un profe por tanto afios y como que
ya nos falta a un director pongamos a este, pero no hay como la formacion (en
algunos casos) en el sentido de entender cuales son las demandas del cargo o
entender cuales son las demandas que tienen los profes para poder trabajar bien

¢podria ser esa quizas una variable?

30.- P4: Yo creo que puede ser una variable, pero también va en la

responsabilidad de quién contrata; porque ahora bueno la educacién se basa en
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las competencias entonces ya las personas que salen de la universidad
(profesionales) tienen que demostrar que son competentes, y no aceptar un cargo
s6lo por la cuiia, el pituto o por los afios de trayectoria, entonces yo creo que
también va en uno y en la responsabilidad del sostenedor que es quién contrata d
un director(a) o a la persona que va a estar a cargo de liderar por decirlo asi al
resto. Entonces yo creo que va también por un tema de competencias de la
persona y tomar la responsabilidad del cargo, porque dentro de todo yo creo que
también va de la mano con esto de las habilidades sociales que ahora también
esta como bien en auge, porque como yo decia antes ya no se valora sélo el
conocimiento sino que el ser, el actuar bien, el tener habilidades sociales también

es importante, competencias mas humanas y democraticas.

Entonces si encontramos a una persona que tiene carencias en este aspecto es
dificil que pueda vincularse y lograr que el resto le responda de la forma que
corresponde, yo también tuve la experiencia en otros colegios, en donde los
directores ni siquiera la opinidon de un profesor escuchaban, entonces la verdad es
gue yo encuentro que frente a este establecimiento hay muchas ventajas; que hay
aspectos que mejoras si, los hay pero como dijo la colega yo también creo que
estamos en un proceso de transicibn y vamos hacia la transformacion; pero

lamentablemente estos cambios no son...
31.- M: De un dia para otro.

32.- P4: Exactamente, entonces como lo puede ver ella también (apunta a la
profesora cinco) a lo largo del tiempo las cosas han ido mejorando y quizas en
algin minuto sean mejor. Pero finalmente yo creo que todo pasa por el tema de
las competencias y de quién se hace responsable de elegir que persona quiere

para liderar un establecimiento.

33.- M._Y si ustedes tuvieran que, no sé, pensaran en una imagen de lider bajo
esta propuesta de liderazgo distribuido ¢Qué competencias les gustaria que

tuviese esa persona o0 que competencias creen ustedes que potencian este tipo de
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liderazgo? ¢ Qué competencias les gustaria a ustedes que tuviera, porque ustedes

sienten que eso influiria en su labor?

34.- P6: Yo creo que deberian tener las mismas competencias que a hosotros nos
evalian, nos evallan ser empaticos, tener llegada con los estudiantes, ser
orientadores y que ademas seamos capaces de cumplir con todas nuestras rutinas
diarias; ellos también deberian tener todo eso. No podemos avanzar en términos

de transformacion organizativa si no vamos todos a la par.
35.- M: Claro.

35.- P6: Porque siempre estamos asi como en la mira, como que nos andan
supervisando; esa palabra ya de “supervisar’” yo creo que ni siquiera deberia
existir porque se supone que el director(a) es tan profesor como nosotros
entonces eso de estar supervisando al final quizds como tu dices (apunta a
profesora cinco) nos han ido dando mas cosas en la sala, pero también nos han
exigido mas, ha sido una por otra, o sea por ejemplo esto de revisar el libro, y de

gue si firmamos o no son detalles, pero que deben estar hechos.
36.- M:_Son labores mas administrativas que pedagogicas.

37.- P6: Claro, entonces al final tu te conviertes en un robot donde tienes que
hacer una serie de cosas y la clase ya no importa tanto, entonces yo no sé si
ustedes se dan cuenta pero cuando hacemos estas evaluaciones (reuniones de
cierre de semestre) nos piden que firmemos el libro, que formemos a los chiquillos,
gue la presentaciéon personal, que pasemos la lista, que el leccionario ¢y la clase

cuando?

38.- P2: Yo creo que todo esto se traduce en un problema de formacion
académica de la persona que estd a cargo, postgrado, magister, no sé; pero
siento que estudiar en esos niveles es lo que te amplia como el horizonte de
entender realmente lo que un colegio necesita. Yo siento que ademas los
directivos hoy en dia tienen poca claridad de la vision y la misién de la propia

institucion, entonces cada profesor rema por su lado y sigue este tipo de normas,
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se centra en lo mas administrativo y se comporta tal como los jefes dicen porque

desde la direccién nadie la tiene clara.

Aqui (hace referencia al grupo) todos somos diversos y yo veo que con algunos
hay mas regalias que con otros, uno dice una cosa y luego otros dice otra; los
directores (basica y media) estan preocupados de labores de inspectoria, que son
mas bien labores administrativas y nadie se preocupa de como estamos formando
a los niflos como colegio, como queremos que sean los estudiantes. Sabemos que
este colegio es catolico pero resulta que para algunas cosas si, para otra no y
como nadie la tiene clara y cada uno viene a hacer su asignatura de repente

chocamos en esto.

Durante estos dias, que por ejemplo hemos estado haciendo labores que cada
uno mas o menos tiene claro podriamos haberlas ocupado en capacitaciones, en
comunicarnos, en hacer lo que estamos haciendo ahora aqui ¢ cierto? Entonces yo
creo que esto se produce porque la persona que estd a cargo no tiene la
formacién ni la vision de esto mayor que te decia al comienzo ¢Qué queremos
como colegio? ¢En que nos caracterizamos? ¢Qué es el San Viator (nombre del
colegio) finalmente? ¢Como salen los nifios viatorianos? Entonces eso yo creo
gue nadie lo tiene claro, y ademas si esta escrito ahi (apunta hacia el diario mural
en donde aparece escrita la visibn y mision del colegio) no es importante
¢cachay? Yo siles pregunto ¢ Qué dice ahi? Nadie sabe.

39.- P5:_Si, porque no hemos trabajado el tema de la identidad, el identificarnos

como colegio viatoriano.

40.- P2: Es que por eso digo, porque eso no esta en nuestro quehacer diario. No
sé yo he tenido la suerte de estar en colegios buenos, donde como tu bien dices
(apunta al moderador), el rector esta todos los dias recalcando este punto, para ya
vamos. No te llama a la oficina para decirte “mira estas haciendo mal esto” no sino
que a todos en consejo nos motiva y nos dice “vamos a hacer esta cosa” ;les

parece? Y da la explicacion de porgue se quiere hacer eso.
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41.- M:_¢Pero en que instancias se hacia eso? ¢En los consejos de profesores?
Porque hoy dia también los consejos se han vuelto instancias donde prima la
instruccion, es decir, donde se informa todo lo que se tiene que hacer en la
semana; o sea la ldégica inicial del consejo de profes era que nosotros nos
escucharamos y trabajdramos en lo que tu dices, en una propuesta comun, pero
siento que desde la direccion se genera también mucha competencia entre
nosotros; entonces finalmente en los consejos de profes nadie dice nada y sélo

anotamos lo que hay que hacer para el mes.

Entonces en ese colegio que tu mencionas ¢en qué instancias el rector o el

director los motivaba?

42.- P2: En muchas, por ejemplo habia un dia que era consejo como aca, tal cual,
pero primero era basica y media y después nos juntabamos todos, era mas largo,
era una tarde completa sin alumnos, estabamos dedicados en esa instancia so6lo a
trabajo de departamento o ciclo, dependia en el fondo. Y aparte de eso habia un
dia en que se reunian los jefes de departamento con el equipo directivo y esa
también era una reunién larga, entonces que pasaba que cada uno de los jefes
sabia y tenia claridad de los que se hacia, se leian articulos, encuestas, cosas
relevantes, se le daba mucha importancia al desarrollo cognitivo de nosotros y
teniamos claro a donde queriamos llegar nosotros como colegio, un colegio de
cinco afios pero con resultados exitosos porque perteneciamos a un congregacion
gue ya tenia otros colegios. Y curiosamente los nifios (que no eran de una
situacion tan buena) no tenian problemas de inspectoria porque habia un sistema
con varios inspectores, estaba el general y como seis inspectores mas, entonces

que pasaba que en la llegada venia el control.
43.- P5: Claro.

44.- P2: En el hall ahi se controlaba, y de buena manera ah no era tan punitiva la
cosa, entonces tu después no te preocupabas de eso como profesor, porque todo

pasaba del hall para aca. Si habia que sacarse la pintura, si habia que afeitarse,
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todo pasaba en el hall. Entonces los papéas veian eso y a la llegada cooperaban

con eso.

45.- M:_Entonces tu crees que desde la formacion viene quizas la deficiencia que

presentan los directores(as) del sistema educativo.

46.- P2: Yo creo que si, porque los magister, los doctorados son lo que te dan la
vision méas amplia del sistema. El estar actualizados es fundamental, tener claros
los modelos de afuera, estar trayendo gente que capacite, estar yendo el director a

cursos, es importantisimo.

47.- P5:. Ademds, ¢sabes lo que yo siento? Que nosotros siempre sSomos
evaluados, todos los afios pero, ¢Cuando evallo yo la gestion de mi directora?
¢, Cuando le digo yo a mi directora “yo creo que esto se puede hacer de otra
forma”? ;Cuando yo le digo al encargado de pastoral directamente, a través de
una entrevista, lo que él tiene que mejorar desde mi perspectiva? Pero si yo voy y
lo digo es mal mirado.

48.- M:_Claro.

49.- P5: Entonces por eso yo siento que la gente que ocupa cargos directivos
deben estar preparados para también ser evaluados porque aqui debiera haber
una horizontalidad, una retroalimentacion, pero de ambas partes. Porque ellos

juran que tal vez estan haciéndolo bien pero no siempre es asi.

A nosotros nos evaltan todo las clases, la presentacion, el horario, si llegamos a
la hora, etc. ¢,pero qué pasa si alguien necesita hablar con la directora a las ocho y

la directora no esta? ¢ Me entiendes o no?

50.- P6: Sipo asi como a los chicos les hacen preguntas, encuestas, nosotros por
ultimo deberiamos tener acceso a la construccion de esa encuesta; porque siento
que en el fondo la opinion de nosotros no importa. Tu director puede llegar y entrar

a tu entrevista con apoderados y luego nos piden a nosotros que seamos
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asertivos, entonces yo siento que hay ciertas cosas que no corresponden, 0 sea
hay limites y también hay formas de decir las cosas

51.- P5: Si, frente a eso yo igual quiero dar mi opinién, porque igual ta te
encuentras asi ¢ Cudél es la forma? Y te vuelvo a insistir en la comunicacion que es
super importante. “Oye sabes que tengo una entrevista con un apoderado, la
apoderado me pididé venir contigo ¢tu me puedes acompanar?” Pero no, se
entrevistas ellos con los apoderados y te mandan a buscar y tu llegas a la nada, a
mi me ha pasado y yo enojada, estuve todo el rato enojada no hablé nada y la
sefiora me dijo ¢estd enojada? Y yo le digo si, estoy enojada, estoy molesta,

nada mas fue lo Unico que dije.
52.- M: Claro.
53.- P5: Y yo después hice saber mi molestia porque eso no se hace.

54.- P6: Lo mismo que en la sala, a veces llegan y entran a la sala como unos
ladrones, hasta a los chiquillos les molesta porgque los incomoda, siendo que uno
como profesor jefe les refuerza saludar, pedir permiso y luego que después un
personaje que en el fondo tiene autoridad, que sea como un ejemplo llegue y
entre, no salude y te hable asi como “oye tienes que hacer esto” y te de ordenes

delante de los nifios, encuentro que tampoco es como la forma.
55.- M: Claro.

56.- P5: Insisto, pasa mucho por la comunicacién y por la formacion que tiene el

equipo directivo.

57.- M:_Lo que pasa es que se relacionan, porque va a haber comunicacién en la
medida que yo entienda que cuando yo me comunico con el otro tengo la
posibilidad de ser cuestionado y yo creo que ese es el susto quizas del equipo

directivo que se posiciona hoy en nuestro pais.

58.- P5: Yo me acuerdo que hace dos o tres afios atras una vez nos toco evaluar

al equipo directivo pero de forma general y luego por area. Lo evaluamos pero un
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grupo por ejemplo evaluaba a rectoria, otro grupo a UTP y a mi grupo por ejemplo
le toco evaluar al administrador del colegio y no tenia idea de lo que hacia esa
persona. Ahora lo veo mas, pero en ese tiempo no sabia bien quién era esa
persona, venia pocos dias a la semana; mira cosas tan pequefias como saber el
conducto regular que se debe seguir en determinados casos, como cuando se

pide una sala de computacion, un salén de actos, una sala de reuniones, etc.
59.- P6: Yo me acuerdo cuando hicimos esa evaluacion pero quedo en nada.

60.- M: Lo que pasa es que también hay un sesgo ahi, porque desde el minuto en
el que tu evallas a tus jefes nadie es absolutamente sincero con lo que piensa, en
muchos contextos pasa sobre todo en aquellos contextos mas dictatoriales nadie

va a decir lo que realmente piensa porque son tus jefes finalmente.

61.- P6: Sipo pero es que eso no deberia darse porque si ellos en el fondo nos
pueden decir cualquier cosa, nosotros también deberiamos poder decir lo que

pensamos.

62.- M:_Pero es que yo siento que el profe va ir funcionando de esa forma en la
medida que vea que puede confiar en sus jefes y que ellos y nosotros entendamos
gue solo estamos discutiendo de trabajo y no de personas. Y bueno, si los profes
se van dando cuenta que en el colegio prima desde la gestion un modelo mas
democratico quizas con el tiempo también va a ir diciendo lo que piensan sin
problemas, sin tener miedo. Pero mientras eso no ocurra y el director(a) no genere
las condiciones para que la escuela sea una comunidad democratica, va a ser
complejo que podamos cambiar y avanzar también en términos de resultados;

porque como decia la colega cada uno hace lo que le parece mas correcto.

63.- P2: Si, si por eso insisto es tan importante tener claro lo que queremos como
colegio. O sea yo ayer vi una evaluacion de una persona con un 98% (en una
escala de 100%) porque la profesora se encargo de decirles a todos que tenia ese
puntaje. Pero yo veo que ella, o sea yo no sé cOmo serd como profesora me

imagino que es una excelente profesora, pero yo veo que ella comete actos
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iInhumanos con otros profesores, no se lleva bien con nosotros a veces; entonces
no entiendo como tenemos que ser en el fondo, cuando hay otro profesor que es
bueno y que ademas se lleva bien con los demas, trabaja bien en equipo, es super
solidario con los nifilos y tiene mas baja evaluacion. Entonces yo creo que no
tenemos claro como es, 0 sea a veces a alguien le llega un reto por una tontera
como dejar la puerta abierta (luego de que ha tocado el timbre para recreo) y
resulta que otro casi insulta a un nifio y nadie dice nada entonces ¢ Como tenemos
que ser en realidad? ¢Coémo debe ser un profesor del San Viator? Yo creo que
eso hay que trabajarlo, como debe ser el alumno, como debe ser el profesor,

como debe ser el inspector, etc. Yo creo que eso nos orientaria mucho.

64.- P5: Lo que pasa es que el perfil siempre esta ahi en un papel, pero cuando te
evallan se olvidan de eso y pesan otras cosas; y Yo pienso que ahi falta todavia
que el equipo directivo sea mas criterioso y yo creo que pasa porque ellos
tampoco tienen asi como super claro que es lo que quieren de alumnos,

profesores, etc.

Que ha mejorado, desde que yo parti en el tiempo ha mejorado enormemente,
porque antes tu ibas donde el director y nadie te escuchaba. Hay muchas cosas
gue han mejorado pero siento que direccion esta muy avocado a la parte de
convivencia y los directores no son para eso, porque si no estan haciendo la pega
del inspector general.

65.- P6: Yo creo que todavia se da esa cuestion, que incluso puede que hasta
nosotros mismos la hagamos con los alumnos, del favoritismo; de que algunos
tienen permiso para todo, otros no, otros tienen mas consideraciones porque
llevan afios entonces siento que eso tampoco puede ser porque no es justo que
una persona que viene todos los dias, que hace bien su trabajo no sé le
descuenten o0 no tenga permiso porque no se le da no mas. Entonces ahi yo siento

gue tampoco se esta dando a respetar lo que ellos transmiten
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66.- P1: Es que finalmente el perfil del profesor o del alumno esta definido (en este
colegio) y quizas en varios mas por el que cumple, pero el que cumple de buena
manera, el que acata la orden, el que cumple con no venir con tal cosa, el que
cumple con avisar y el que obviamente valida la autoridad de la direccion.
Entonces en ese sentido el perfil del profesor y del alumno va a ser siempre el que
te hace sentir a ti que tu tienes la autoridad, que tu tiene el control, que tu eres la
persona que la lleva y no tu porque tu no tienes derecho a opinar y cuando tu
tienes el derecho a opinar es siempre y cuando “nosotros” como equipo directivo

decidamos que va a ser la instancia.

Yo siento que a veces en los consejos nos piden criterio, pero pasa esto que
nosotros también cuestionamos su criterio porque somos humanos, 0 sea veces
no hay criterio y nadie es perfecto; y yo siento que ahi se apela a eso pero es
como el cura gatica o sea el discurso y después en la practica eso no se ve; y en
funcién de eso yo creo que muchas veces uno a tratado de dar su opiniéon en un
consejo y inmediatamente jpum! Te apagan; y te apagan porque claro viene esa
reaccion en la cual jnoj es que no es asi y después todos se quedan callados,
todos nos quedamos callados porque siempre en esta logica empresarial o
gerencial esta el temor de que tu pierdas tu trabajo y eso finalmente nosotros
sabemos lo que en términos de condiciones econdmica se expresa, porque
sabemos perfectamente lo que significa estar en esta sociedad sin trabajo y sobre
todo cuando sabemos que hay una sobre poblacién de profesores cesantes y tu
no quieres ser uno mas. Entonces ¢Qué es lo mas facil? Acatar la orden, decir si,
ameén todos los dias y asi todo funciona bien, no perdemos el trabajo y ellos no

pierden su autoridad.

Finalmente estamos todos en las mismas condiciones y por eso no existe una
evaluacion hacia los directores porque en el fondo saben que eso significaria
ampliar ciertos espacios de opinion, de participacion y nosotros tenemos que tener
muy claro que no se apela a una unificacion compartida sino que lo que hay que

recordar acd es que hay una congregacion detras que esta todavia replicando un
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modelo que es super antiguo de educaciéon también, que en el fondo son ellos los
que apelan a que aca no exista el short ni la polera de pabilos, entonces es penca
tu decirles a tus alumnas “no sabes que no te puedes poner eso aunque haya
treinta grados de calor porque” y no sabes porque; y yo he tratado en el fondo a
veces de hablar con el director y decirle “pero debiéramos explicarles a los nifios
el porqué” por ultimo por un tema de seguridad para que los chiquillos no

empiecen con sus hipétesis de porgue no pueden venir con short.

O sea a mi me encantaria poder usar un short cuando hace calor pero ya por un
tema formal, porque yo ya tengo un criterio de adulta entiendo que no porque
pertenezco a una institucion, pero los chiquillos no se compran ese discurso y no
creen en las instituciones, las instituciones hoy en la actualidad estan en crisis por
ende existe una crisis de legitimidad a niveles macro y eso se replica en niveles
locales, porque claro en algunas comunas la provincial funciona de una formay en
otras de otra, entonces ¢de qué estamos hablando? Si no hay criterios para

unificar las cosas a nivel macro, menos a nivel micro en el colegio.

67.- P5: El hecho de que los colegios pasen a ser una empresa hace que todo
cambie, nos dicen que somos una comunidad pero eso es plantearlo bonito,

porque en realidad hoy los colegios en Chile, son una empresa.

68.- M:_Que interesante todo lo que ustedes plantean, les agradezco la sinceridad
y ya para ir cerrando comentar un altimo punto. Hoy la decision de quién va a ser
el futuro lider de un colegio o quién va a formar parte del equipo directivo pasa por
el sostenedor o por el ministerio a través de un concurso publico. Nunca nadie le
pregunta a los profes cuales debieran ser las personas indicadas para la labor;
entonces ¢ustedes creen que eso cambiaria un poco el escenario actual? Quizas
nosotros también deberiamos ser parte de la decision de quién va a ser el o los

que nos dirija en nuestra labor.

69.- P1: Absolutamente de acuerdo, tiene que ser democratico, tiene que haber

una participacion. No sé si mediante urnas pero si que la propuesta de quién
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debiera ser director porque tiene la formacion, porque tiene el criterio, porque tiene
los atributos y las habilidades sociales para el cargo. Sin duda la persona que se
postule debiera salir desde la comunidad y dar los motivos de porque se propone
a esa persona. Entonces al final es challa po es challa quien es el director porque
la persona que tiene que ser director en esta sociedad actual es la persona que
repligue constantemente ese modelo de autoridad y n ningln caso que tenga
liderazgo, menos distribuido porque una empresa sin un jefe no funciona; con un
lider se va para atras en todo en ganancia econémica, en gestion de relaciones,
etc. Porque lo importante es mantener a la gente controlada; se debe contratar a
alguien que logre tener a todos los monos tranquilos, porque no pueden bailar su
ritmo tienen que bailar nuestro ritmo y pasa cuando nos dicen ya “hagan una
convivencia” pero que esto no se transforme en la quinta de recreo porque si no

no, asi no se puede.
Entonces es como chuta ya, super condicionada la convivencia.

70.- P5: Yo trabaje en un colegio en donde los directores eran elegidos por el
sostenedor y como la sefiora era casada con el sostenedor ella era la directora y
¢, Quiénes iban a formar parte del equipo directivo? Los hijos. Entonces eso no
deberia ser porque ahi habia profes mucho mas capacitados, pero como no

somos quién elegimos, nadie podia decir nada.

71.- M: Chuta y eso no debe pasar en pocos lugares y después nos quejamos de

los resultados.

72.- P5: Claro, y aca pasa algo muy similar. Cuando yo llegue a este colegio los
que estaban a cargo eran los curas, que tampoco en ese tiempo eran grandes
maestros ni nada, a lo mas tenian un curso de contabilidad, otros eran profesores
pero en Espafia y con sus afios también pero ellos era los que estaban a cargo en
ese tiempo. Luego cuando eligieron a la actual rectora fue una decision que se

tomo en una terna entre sacerdotes y los directores de ciclo y todos los demas
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componentes del quipo directivo son elegidos por los sacerdotes sin la opinion de
los profesores.

Ahora el enroque de la coordinadora de basica con la Jefa de UTP fue entre ellos,
porque la actual jefa de UTP era antes la directora de basica pero colapso, se
enfermd y en lugar de sacarla del equipo la cambiaron a UTP y la que ocupaba

ese cargo asumio la coordinacion de basica, lo cual se mantiene hasta hoy.

73.- P6: _Por ejemplo ahi hay un error porque quién elige no ve la realidad del
colegio, elige la congregacion que poco saben de educacién y tampoco estan

presentes dentro del colegio.
74.- P7:_¢Pero porque colapsan?

75.- P5: Porque estan centrados solo en los roles de convivencia y los roles de

convivencia te desgastan.

76.- P2: Los directores de ciclo no deberian preocuparse de eso y nosotros
tampoco este tiempo debiera ser de perfeccionamiento y preparacion de material,
ni siquiera deberiamos estar hablando de eso, pero yo creo que es por ahorrarse
la plata de contratar a un inspector general o de técnicos administrativos que estén

preocupados de eso.

Nosotros so6lo nos deberiamos preocupar de estar bien preparados en términos de
clases para el aflo, de nada mas y los jefes que verificaran eso no lo de

convivencia.

77.- P3: Ahora también esta cuestion de que se haya puesto 0jo en la convivencia
escolar tiene que ver con un historial de fracasos que ha tenido la educacién
chilena en este contexto; porque ya primero el problema era los profesores,
entonces ya capacitemos a los profesores (formacion inicial docente) entonces ya
vamos a agarrar y vamos a hacer que todas las universidades tengan mas plata
para eso, después ya nos dimos cuenta que eso estaba bien pero habia

problemas estructurales entonces “hagamos reformas” y que los profes los lleven
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al aula; ah pero ahora hay otro problema “la convivencia”. Entonces se ha ido
cambiando el foco y en ese cambio de foco nos toca la convivencia, mafiana seran
los directores, de hecho ni siquiera la alta direccién publica a dado resultado y
tiene que ver con que el sistema en su conjunto esta colapsando o esta en crisis.
Pero mientras un colegio tenga duefio, tenga un duefio, la meritocracia o la
eleccion meritocratica para ir ascendiendo va a ser super cuestionable, porque
siempre va a haber el interés de un sostenedor que mantenga la légica de ir
posicionando a la gente en los lugares. Por ejemplo, estas familias eternas que
tienen enraizada a toda la prole deben erradicarse, mientras el colegio municipal
siga siendo de un alcalde da lo mismo quién postule al cargo de director(a) porque
siempre la terna va a venir de la mano del acalde y asi sucesivamente, entonces
tiene que ver con un cuestionamiento general al sistema y por mas maquillaje que
se le vaya haciendo no sé si la ley organica constitucional de estado que aun no
se ha podido abolir nos vaya a dar el pie para que las bases o lo que los

profesores sienten sea considerado.

78.- M:_Ya chiquillos, les agradezco mucho el tiempo y la sinceridad, sus discursos
son vitales para dar sentido a esta investigacion.
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