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Resumen

La siguiente AFE?, tiene como objetivo principal el disefio colectivo de un Plan
de Fortalecimiento del Liderazgo Docente?, en el establecimiento educacional,
liceo Paula Jaraquemada, de la comuna de Recoleta, con el propésito de, en
primer lugar, mejorar los estandares de aprendizaje de las estudiantes y, en
segundo lugar, responder a las exigencias que impone el sistema educacional
chileno, fortaleciendo las préacticas de liderazgo de los profesores, para la
aplicacion de estrategias de aprendizaje que permitan el desarrollo de

habilidades de orden superior.

Para lo anterior, es importante sefalar que en este trabajo se considera
fundamental el rol mediador del liderazgo docente y los aprendizajes de los

estudiantes, como se fundamentara a lo largo de este estudio.

La muestra con la que se realizara la investigacién estara constituida por
docentes tutores? de diferentes niveles, asignaturas y trayectorias profesionales.
Ademas, integrantes del Equipo de Gestion: Inspector General/Encargado de
Convivencia, jefe de la Unidad Técnica Pedagogica, Orientador/Coordinador del
Centro de Apoyo Tutorial Integral (CATI)* y la Coordinadora del Programa de
Integracion Escolar de Recoleta (PIER)°. Con el propésito de recoger
informacion, desde diferentes perspectivas, lo cual permitird la construccion de
un plan que responda en forma amplia a las distintas visiones, inquietudes y

necesidades detectadas respecto del fenémeno en estudio: el liderazgo docente.

L AFE: Actividad Formativa Equivalente.

2 En el presente documento, se utilizan de manera inclusiva términos como “el director”, “el docente” y sus
respectivos plurales para aludir a hombres y mujeres. Esta opcién obedece a que no existe acuerdo
universal respecto de cdmo aludir conjuntamente a ambos sexos en el idioma espafiol, salvo usando “o/a”,
“los/las” y otras similares, y ese tipo de féormulas supone una saturacién grafica que puede dificultar la
comprension de la lectura.

3 Tutor: figura del docente que tiene a cargo un curso. Pertenece a la estructura del Centro de Apoyo
Tutorial Integral. Programa perteneciente a la comuna de Recoleta.

4CATI: Centro de Apoyo Tutorial Integral.

SPIER: Programa que atiende a los estudiantes con necesidades educativas especiales.



El disefio metodoldgico que se utilizara se ubica dentro del paradigma cualitativo-
constructivista®-participativo, por lo tanto, de caracter inductivo, con enfoque
fenomenoldgico (Denzin, 2000), siguiendo la estrategia de estudio de caso e

investigacion-accion.

La recoleccién de datos se realizard a través de la aplicacién de entrevistas
semiestructuradas, las que seran ejecutadas de manera remota, debido a la
situacion de emergencia sanitaria en gque nos encontramos, utilizando para su

aplicacion la plataforma Meet de Google’.

La investigacion pretende, a través de un diagnostico participativo, identificar el
nivel de conocimiento que tienen los docentes acerca del concepto de liderazgo,
identificar y describir las practicas de liderazgo presentes, ausentes y por
desarrollar. Ademas, aquellas practicas de la gestion institucional que pueden
facilitar u obstaculizar el desarrollo del liderazgo. Luego, definir, colectivamente,
cada uno de los elementos estratégicos y operativos para la elaboracion del plan
para el fortalecimiento del liderazgo docente, objetivo principal de esta AFE. Plan
gue se pretende comenzar a ejecutar el afio 2021, en formato presencial, remoto

0 mixto.

6 Segun Berger y Luckman (2003), la posicién tedrica que adopta el paradigma constructivista social se
basa en el principio de que el saber del mundo real se construye en base a procesos de interaccionismo
social y de movilizacién de recursos persuasivos y representacionales.

7 Google Meet es la aplicacion de videoconferencias de Google, para navegadores web y dispositivos
moviles, enfocada al entorno laboral y que sustituye a Google Hangouts, dentro de G-Suite, el pack de
aplicaciones de Google para profesionales.
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INTRODUCCION

Al revisar la literatura acerca del liderazgo en organizaciones educativas, llama
la atencidn las décadas en las cuales este tema se focalizé solamente en quienes
las dirigen, sin reconocer la importancia estratégica del desarrollo de practicas
de liderazgo en los docentes para el logro de mejoras en los aprendizajes de los

estudiantes y el funcionamiento de las escuelas.

Ademas, se observa, de acuerdo con lo expresado por Lieberman (Lieberman,
2010): que, aunque el concepto y la practica del liderazgo docente adquieren
cada vez mas importancia, la definicién de liderazgo docente aun es tema de
debate. Por su parte, Harris (2005, p. 206), menciona que existen varios

aspectos a considerar sobre la definicién del liderazgo docente:

v' Se asocia con la creacion de normas colegiadas entre profesores. Esto
podria contribuir, segun la evidencia, a la eficacia, mejora de
establecimientos y desarrollo escolar.

v Significa ofrecer a los profesores oportunidades para ser un guia, lo que
tiene una influencia positiva, segun estudios, en la calidad de las
relaciones y la ensefianza dentro de la escuela.

v" En su nivel mas practico, equivale a profesores trabajando como lideres
pedagogicos, ya que pueden modificar el curriculo, la ensefianza vy el
aprendizaje.

v' Se asocia con mejorar la cultura escolar, donde el liderazgo es el
resultado de la dinamica entre relaciones interpersonales en lugar de

acciones individuales. (Harris, 2005, p. 206)

El liderazgo docente se ha considerado como una forma de liderazgo compartido
junto con responsabilidades organizacionales que son delegadas por quien
dirige el centro escolar (Leithwood, 2007), como una forma de liderazgo
pedagogico (Robinson, 2010) que centra su atencidon en ser un profesor o lider

experto que apoya a otros profesores para que logren ser eficaces en sus



practicas, asi como tener el potencial para un liderazgo que propicie reformas en
las escuelas y ofrezca un enfoque que permita a los profesores encargarse de
su propio aprendizaje, el aprendizaje de sus estudiantes y de otros profesores
(Harris, 2005). Se han identificado diversos beneficios del liderazgo docente,
principalmente, estos son beneficios para los mismos profesores: “El efecto en
los mismos profesores lideres, es el efecto mas apreciable y poderoso del
liderazgo docente” (Harris, 2005, p. 206). Los beneficios incluyen la obtencion de
conocimiento y la mejor practica docente, el desarrollo de habilidades y practicas
de liderazgo (Ryan, 1999), y una mejor autoestima, actitud, motivacion y
satisfaccion en el trabajo (Katzenme y Moller, 2001; Lieberman, Saxl, & Miles,
2000; Ovando, 1996). Los profesores lideres son aquellos que colaboran,
comparten y promueven los mejores resultados con otros profesores,
incentivando el aprendizaje profesional de sus colegas (Hargreaves y Fullan

2012). Por ejemplo:

“...aprendieron que el liderazgo docente refleja diversos
principios esenciales que se pueden encontrar en su
trabajo”, tales como “trabajar de la mano con otros
profesores y ejercer el liderazgo de forma colaborativa” y
“abrir la ensefanza en las salas de clases al publico”.
Lieberman y Friedrich (2010, p. 95)

Se espera que los profesores lideres apoyen el aprendizaje a través de redes
profesionales y contribuyan a mejorar los establecimientos escolares
(Hargreaves y Fullan, 2012; Little, 1990, 2000; Rosenholz, 1989). En ultima
instancia, se prevé que los mejores resultados en el aprendizaje docente,
especialmente si se centra en las practicas pedagogicas, pueda contribuir

también al aprendizaje de los estudiantes (Harris, 2005).

En sintesis, para construir escuelas eficaces, que cuenten con las capacidades
para mejorar los resultados de aprendizaje de los estudiantes y el sistema

educativo en su conjunto, se debe trabajar en el fortalecimiento de las practicas
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de liderazgo docente que se requiere para el ejercicio eficaz de un liderazgo

pedagdgico.

Considerando lo anterior, este proyecto de Actividad Formativa Equivalente
(AFE), corresponde a una propuesta que pretende contribuir al desarrollo
profesional docente con la elaboracion de un plan de fortalecimiento del
liderazgo, elaborado de manera participativa, junto a los docentes e integrantes
del equipo de gestion, con el fin de mejorar los aprendizajes de los estudiantes
y provocar cambios en las practicas docentes y en la gestion del establecimiento

educacional.
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1 ANTECEDENTES Y PROBLEMATIZACION
1.1. Antecedentes

En este apartado daremos a conocer antecedentes histéricos y aspectos
contextuales del establecimiento educacional, liceo de nifias Paula
Jaraquemada, entidad con 118 afios de trayectoria en la educacion publica de

nuestro pais.

A continuacién, se expondran todos aquellos datos que, de acuerdo con el
criterio del investigador, sirven de base y dan origen al problema que se pretende

solucionar con la realizacién de esta investigacion.

DATOS GENERALES DEL ESTABLECIMIENTO

NOMBRE: Liceo Paula Jaraguemada

ROL BASE DE DATOS: 8510-3

DEPENDENCIA: Municipal

NIVELES EDUCATIVOS: Ensefianza media
FORMACION DIFERENCIADA: Humanista-Cientifica

MATRICULA: 396 estudiantes

IVES: 77,18%

SOSTENEDOR: Municipalidad de Recoleta

DIRECTORA: Fabiola Cid Quezada

DIRECCION: Juéarez Larga 616

COMUNA Y REGION: Recoleta, Region Metropolitana de Santiago

Cuadro 1: Datos generales del establecimiento. Elaboracién propia.

El Liceo fue creado en 1902, bajo la presidencia de German Riesco, siendo
ministro de educacion Rafael Balmaceda. Se lo denominé Liceo de Nifias N°4.
En el afio 1919, cambio su nombre a Liceo Paula Jaraquemada, el que conserva

hasta la actualidad.

En la década del 60, conté con mas de 4.000 alumnas convirtiéndose en uno de

los Liceos con mayor matricula en el pais. Este crecimiento implico que el Liceo

8 |VE: indice de Vulnerabilidad Escolar. JUNAEB utiliza el Sistema Nacional de Asignacién con
Equidad (SINAE) para medir vulnerabilidad escolar en educacion parvularia, basica y media. El sistema
clasifica a los estudiantes en 3 niveles llamados “prioridades”, segun condiciones de pobreza y riesgo de
fracaso escolar. La primera prioridad corresponde a alumnos en condicion de extrema pobreza mientras
gue la segunda y tercera prioridad se construyen sobre métricas de riesgo de fracaso escolar.
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ampliara su servicio educativo a través de un internado y del sistema de medio

pupilaje, ademas de la habitual atencion de alumnas externas.

A fines del afio 1969, durante la presidencia de Eduardo Frei Montalva, se
concretd un hito muy esperado, la construccién de un nuevo local para el Liceo.
Este aun brinda el espacio a la comunidad para el desarrollo de las labores

cotidianas y especiales.

En el afo 1986, en el desarrollo del proceso de municipalizacion, el
establecimiento fue traspasado desde el MINEDUC a la Municipalidad de
Santiago, Posteriormente, en 1991, frente a la reorganizacién administrativa de
la Regidn Metropolitana, nuestra institucion paso a depender de la Municipalidad

de Recoleta.

Debido a su extensa historia, nuestro establecimiento cuenta con un Salén
Patrimonial, que tiene su ingreso por Av. Recoleta 500. Particularmente
importante fue la recuperaciéon en el afio 2009 del muro de la Escuela Normal
N°2 y la creacion del mismo Salén Patrimonial. Este espacio se ha convertido en
un museo que tributa la dilatada historia del establecimiento, en este se exhiben
objetos, fotografias, libros de clases y pendones que dan cuenta de la historia

del liceo, de la educacion y de nuestro mismo pais.

La comunidad reconoce al establecimiento como ultimo liceo publico femenino
del &rea norte de Santiago, desarrollando una labor de formacién de mujeres que

este aflo conmemora 118 afos de trabajo ininterrumpido.

Durante la ultima década nuestro liceo ha desarrollado una importante
transformacion, con el objetivo de integrar los principios de igualdad y equidad,
dejando en el pasado la seleccion y la segregacion de estudiantes segln su
rendimiento y/o comportamiento. Ejemplo de lo anterior es la instalacion del
programa CATI (Centro de Apoyo Tutorial Integral), iniciativa de la gestion
municipal del alcalde Daniel Jadue Jadue, cuya instalacion ha sido gestionada
por la directora Fabiola Cid Quezada, quien dirige el establecimiento desde el

afo 2014. Es asi como la institucion acoge a todas las estudiantes, apoyandolas
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en su desarrollo integral, buscando abrir oportunidades y superar los obstaculos

y las limitaciones que estas han enfrentado en sus afios de formacion escolar.

Es importante sefialar que nuestra propuesta académica es entregar una
educacién democratica, participativa, comprensiva, no discriminatoria, en la que
las estudiantes sean debidamente protegidas, en un clima de afecto, respeto y
de sana convivencia. Esto es lo que se ha instalado en todos los
establecimientos educacionales de Recoleta, en el contexto de un sistema de

aseguramiento de la calidad de la gestion y de los aprendizajes.

En linea con lo anterior, se debe destacar que durante el proceso de instalacion
del actual Proyecto Educativo fue necesario enfocarse, inicialmente, en la
convivencia escolar y la contencién socioafectiva de las alumnas y sus familias,
mediante el cambio de la figura del profesor jefe a la de un docente tutor, la
instalacion de equipos de apoyo internos y externos, asi como también a traves

de la consolidacion del equipo directivo y de los docentes.

Actualmente, el liceo se encuentra en un proceso de transicion que equilibra el
seguir entregando una formacion integral y mejorar los resultados de aprendizaje
de las estudiantes. Por otra parte, el establecimiento funciona en Jornada
Escolar Completa (JEC) y suscribe el Convenio de Igualdad de Oportunidades y
Excelencia Educativa, por medio del cual accede a la Subvencién Escolar
Preferencial (SEP). Asi también, implementa el Programa de Integracion Escolar
(PIE) que cuenta con una coordinadora, cinco docentes y una dupla psicosocial.
Por su parte, el equipo directivo estd compuesto por la directora, quien se
encuentra en su séptimo afio de gestion; el jefe de la Unidad Técnica Pedagodgica
(UTP), el orientador y el inspector general; quienes lideran a 40 docentes y 19

asistentes de la educacion.

Es importante explicar, con mayor profundidad, que en el establecimiento, desde
el aflo 2015, comenzo la implementacion del Programa CATI (Centro de Apoyo
Tutorial Integral)®, al igual que todas las escuelas y demas liceos de la comuna,
cuya caracteristica principal es el cambio de los profesores jefes por tutores de

SCATI: Centro de Apoyo Tutorial Integral. Programa de la comuna de Recoleta. Unico en Chile.
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curso, los cuales tienen un contrato 30/70, es decir, un profesor tutor cuenta con
el 70% de horas no lectivas, las cuales son destinadas al trabajo personalizado
con las estudiantes y sus familias. Ademas, en su estructura, el CATI cuenta con
todo el equipo de aula, que lo constituyen los profesores del programa de
Integracion Escolar de Recoleta (PIER), la dupla psicosocial, los profesores de
asignatura, quienes en conjunto realizan un trabajo coordinado con la unidad
técnica pedagdgica, inspector general, encargado de convivencia, orientador, y

coordinador CATI. Esta ultima figura surge con la implementacién del programa.

1.2. Problematizacion

1.2.1. Problematizacion empirica

1.1.1.1 Visita Agencia de Calidad de la Educacion. Evaluacion de las
condiciones para el aprendizaje

Como parte de la problematizacibn empirica se considerara la evaluacién
realizada por la Agencia de Calidad de la Educacion. Durante el segundo
semestre del 2019, el liceo Paula Jaraquemada recibio la visita de la Agencia de
Calidad de la Educacién, en el marco del enfoque de mejoramiento continuo que,
actualmente, orienta la politica educativa nacional, la cual reconoce la
centralidad de los establecimientos educacionales en la autoevaluacion
institucional y planificacion estratégica de su propia trayectoria de mejora. Este
enfoque es una invitacion a que las comunidades educativas se autoevallen de
manera integral, tomando en cuenta tanto su horizonte formativo y educativo
como también su situacion institucional actual, en términos de las fortalezas y
debilidades que percibe de si misma. Dicha acciéon se denomina Visita de
Evaluacion de las Condiciones de Aprendizaje, la cual busca evaluar y
orientar las condiciones que sustentan las practicas pedagoOgicas en los
establecimientos educacionales, de modo de favorecer su mejora. Asi, los
establecimientos podran disponer de orientaciones que les permitan brindar un
mejor soporte a las practicas que se desarrollan al interior de las aulas. El
abordaje de estas condiciones radica en la urgencia por mejorar las practicas
pedagdgicas en las aulas, entendiendo que la mejora de las condiciones para el

aprendizaje supone movilizar recursos en toda la comunidad educativa y no solo
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a nivel del desempefio individual de cada docente. Desarrollar esta mirada
sistémica permite situar la responsabilidad por los resultados educativos a nivel
del establecimiento, como comunidad que aprende, y no en el actuar de cada
miembro por separado.

Los resultados de esta visita se complementan con los diagnosticos ya
realizados por la unidad educativa y nos permite tener una mirada, desde un
organismo fiscalizador acerca de la gestién global del establecimiento,

Por considerarlos de gran relevancia para los objetivos de esta Actividad
Formativa Equivalente (AFE), se presenta la informacion y resultados de la visita:

‘ Informacion sobre la visita

Tipo de visita: Visita de evaluacion de las condiciones de aprendizaje
Fecha de la visita: 9y 10 de octubre de 2019

Macrozona: Centro Norte

Instrumento/Técnica Detalles/observaciones/comentarios

Reunidn inicial 12 participantes

Entrevistas: directora, equipo | 15 participantes

técnico, docentes, estudiantes.

Pauta de observacion de clases 6 clases observadas en Ed. Media

Reunion final 8 participantes

Documentos revisados Proyecto Educativo Institucional (PEl), Plan de
Mejoramiento  Educativo  (PME), Manual de
Convivencia Escolar, Reglamento de Evaluacién, Plan
de Desarrollo Profesional Docente, Plan de Mejora
Permanente, estadisticas de resultados, prueba de
nivel, datos de eficiencia interna, actas de consejos de
profesores y de departamento de Matematica,
programa comuna Centro de Atencion Tutorial Integral
versiones 2015 y 2017, formatos de pruebas y
planificaciones, resultados de encuestas a apoderados
y estudiantes, pauta de acompafiamiento en el aula e

Informe de Resultados Educativos.

Cuadro 2: Informacion Visita Agencia de Calidad de la Educacion. Elaboracion propia.
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Categoria de desempeiio®® del liceo Paula Jaraguemada

CATEGORIA ED. MEDIA

ALTO

DESCRIPCION

Esta categoria agrupa a establecimientos cuyos
estudiantes obtienen resultados que sobresalen
respecto de lo esperado, en las distintas dimensiones
evaluadas en el proceso de analisis, considerando

siempre el contexto social de los estudiantes.

MEDIO

Esta categoria agrupa a establecimientos cuyos
estudiantes obtienen resultados similares a o
esperado, en las distintas dimensiones evaluadas en
el proceso de andlisis, considerando siempre el
contexto social de los estudiantes.

MEDIO-BAJO

Esta categoria agrupa a establecimientos cuyos
estudiantes obtienen resultados por debajo de lo
esperado, en las distintas dimensiones evaluadas en
el proceso de andlisis, considerando siempre el
contexto social de los estudiantes.

INSUFICIENTE

Esta categoria agrupa a establecimientos cuyos
estudiantes obtienen resultados muy por debajo de lo
esperado, en las distintas dimensiones evaluadas en
el proceso de andlisis, considerando siempre el

contexto social de los estudiantes.

Cuadro 3: Descripcion Categorias de Desempefio. Categoria liceo Paula Jaraquemada. Elaboracion

propia.

10 5 Categoria de Desempefio es el resultado de una evaluacion integral que busca promover la mejora
continua de los establecimientos y focalizar el apoyo y orientacion del Sistema de Aseguramiento de la
Calidad (SAC). Este proceso categoriza el desempefio de los establecimientos en: Alto, Medio, Medio-Bajo

e Insuficiente.

17




Resultados educativos segundo medio!l. Estdndares de aprendizaje'?

Estandares 2015 2016 2017

de Lectura/Matematic  Lectura/Matematica | Lectura/Matematica

aprendizaje a

Adecuado 9,2 % 0% 3,2% 4.1% | 11,6% 4.7%

Elemental 24,6% 26,1% | 22,9% 22,9% | 18,3% 23,8%

Insuficiente 66,1% 73,8% | 73,7% 72,9% | 70% 71,4%

Puntaje Prueba 2015 2016 2017 2018

Promedio

SIMCE

2° medio Lectura 233 226 224 233
Matematica 217 224 226 241

Tabla 1: Estandares de aprendizaje. Agencia de Calidad de la Educacion.

Indicadores de Desarrollo Personal y Social®?

Indicadores de Desarrollo Personal y Educacion Media

Social

Autoestima académica y motivacion | 74

escolar

Clima de convivencia escolar 75

Participacion y formacion ciudadana | 78
Habitos de vida saludable 73

Tabla 2: Indicadores de Desarrollo Personal y Social. Agencia de Calidad de la Educacion

11 Los datos reportados corresponden a las Ultimas tres mediciones de cada nivel. Para mayor
informacién, ingresar a www.agenciaeducacion.cl

12| os Estandares de Aprendizaje describen lo que los estudiantes deben saber y aplicar para demostrar si
alcanzan los Objetivos de Aprendizaje estipulados en el curriculum vigente. Cabe sefialar que los
resultados de estos estandares no son comparables entre areas de evaluacién, por ejemplo, entre Lectura
y Matematica.

Los datos reportados corresponden a las Gltimas tres mediciones de cada nivel. Para mayor informacion,
ingresar a www.agenciaeducacion.cl

BLos Indicadores de Desarrollo Personal y Social son un conjunto de indices que permiten a los establecimientos
educacionales contar con informacion sobre aspectos no académicos relevantes para la formacion integral de los
estudiantes. El valor mas cercano a 100 indica un mayor nivel de logro. En esta tabla se reportan los resultados 2017,
utilizados para definir la Categoria de Desempefio 2018 de Educacion Béasica y/o Media, segun corresponda. Para mayor
informacion, ingresar a www.agenciaeducacion.cl
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Resultados de la evaluacion

Practicas Pedagdgicas

En esta dimension se presentan los principales resultados obtenidos en la observacion de

respectivos indicadores.

clases llevada a cabo durante la Visita de Evaluacion de las Condiciones de Aprendizaje. Esta
observacion tiene por objetivo evaluar los procesos de ensefianza-aprendizaje en el aula, para

identificar fortalezas y aspectos a mejorar de la practica pedagogica en tres dimensiones y sus

DIMENSION

INDICADOR

Organizacion de la clase

Procesos relacionados con la organizacion y
el uso del tiempo para el aprendizaje, ya que
existe un conocimiento respecto a que los
estudiantes tienen mejores oportunidades de
aprendizaje si la clase se constituye como un
espacio organizado que permite un trabajo

constante.

Optimizacion del tiempo de la clase

Gestion del tiempo para la ensefianza

Ambiente para el aprendizaje

Elementos que contribuyen a la constitucion
de un ambiente de la clase que propicie el
aprendizaje de todos los estudiantes.
Especificamente la comunicacion respetuosa
y la atencién y respuesta oportuna de las

diversas necesidades de los estudiantes.

Comunicacioén respetuosa

Atencion y respuesta oportuna del
docente ante las necesidades
académicas y socioemocionales de

los estudiantes.

Estrategias pedagdgicas

Procesos de interaccion entre profesores y
estudiantes, a través de los cuales se entrega
apoyo institucional o educativo y se potencia

el desarrollo cognitivo de estos ultimos.

Especificamente el proceso de
retroalimentacién, la conexion de los
contenidos con los intereses de los

estudiantes, la claridad en la explicacion de
conceptos y procedimientos, y el desarrollo
de habilidades de pensamiento de orden

superior

Proceso de retroalimentacion
habilidades de

pensamiento de orden superior.

Desarrollo  de

Conexiones con la vida diaria
Facilitacion de la apropiacion de

conceptos y procedimientos

Cuadro 4: Practicas Pedagogicas: Dimensiones e Indicadores. Agencia de Calidad de la

Educacion.
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Comportamiento general de los indicadores:

Comportamiento General de los Indicadores
( N F
1) Optimizacion del tiempo de la clase 1 Dimension
pd  Organizacion de la
2) Gestion del tiempo para la ensefianza Clase
J/
( &
3) Comunicacibn respetuosa
Dimension Ambiente
4) Atencion y respuesta oportuna del docente ante las necesidades académicas y socio 1 para el Aprendizaje
emocionales de los estudiantes k NN =
5) Proceso de retroalimentacion / 2 4 \ / \
b) Desarrollo de habilidades de pensamiento de orden superior 6
L Dimension Estrategias
— Pedagbgicas
7) Conexiones con la vida cotidiana 5 g1}
8) Facilitacion de la apropiacion de conceptos y procedimientos \ 2 \ j

Niveles de Desarrollo

Il

Gréfico 1: Comportamiento General de los Indicadores. Agencia de Calidad de la Educacion.

De acuerdo con el informe entregado por la Agencia de Calidad de la Educacion,
en las clases observadas durante la Visita se evidencia que las dimensiones que
presentan un mejor desempefio son Ambiente para el aprendizaje y
Organizacion de la clase. En tanto, la que tiene mayores oportunidades de

mejora es la dimension Estrategias Pedagogicas.

En la dimensién Organizacion de la clase, en cinco de seis observaciones se
reportan acciones orientadas a optimizar el tiempo, en donde, por ejemplo, los
docentes entregan instrucciones para que las estudiantes realicen las
actividades propuestas mientras estos completan el libro de clases. Asimismo,
los profesores desarrollan la clase de manera fluida, y en caso de que
eventualmente algunos funcionarios ingresen a la sala, atiende sus solicitudes
sin que esta se vea interrumpida. Asimismo, en la totalidad de las clases
observadas se evidencia una adecuada gestion del tiempo para la ensefianza, a
través del desarrollo de actividades que mantienen a las alumnas trabajando,

desarrollando ejercicios o respondiendo a las preguntas planteadas por el
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docente. Ademas, cabe sefialar que estas actividades se realizan de manera

continua y se evita que se extiendan innecesariamente.

En relacion con el Ambiente para el Aprendizaje, en todas las clases observadas
se advierte una comunicacion respetuosa entre docentes y estudiantes, asi
como también entre estas Ultimas, lo que se refleja en un lenguaje adecuado,
caracterizado por un tono suave y calmo. Ademas, los distintos participantes de
las clases expresan sus opiniones y preguntas, y estas son escuchadas
atentamente, por ejemplo, los docentes atienden las respuestas de las
estudiantes y generan contra preguntas de ser necesario. En linea con lo
anterior, en cinco de seis clases, los profesores responden oportunamente a las
necesidades fisicas y socioemocionales que presentan algunas alumnas,
acercandose a ellas, logrando reincorporarlas a las actividades planificadas. Por
otro lado, en relacién con la dimension de Estrategias Pedagdgicas, en cuatro
de seis clases se observa un proceso de retroalimentacion a las alumnas. En
efecto, los docentes constantemente realizan preguntas sobre los contenidos
expuestos para confirmar que las estudiantes los estan comprendiendo, por
ejemplo, a través de comparaciones entre distintos conceptos y el sentido de las
diferencias entre las ideas, para evidenciar el conocimiento y su aplicacion por
parte de las estudiantes. Asimismo, es posible observar interacciones entre los
profesores y alumnas, mediante las cuales se posibilita una mejor comprension
de los contenidos, por ejemplo, los docentes formulan nuevas preguntas a partir
de las respuestas que han entregado las estudiantes, para asi profundizar y
relacionar las tematicas abordadas. Sumado a lo anterior, en todas las clases se
advierte que los profesores facilitan la apropiacion de conceptos Yy
procedimientos. Esto se produce principalmente por el uso de diversas
representaciones para explicar los contenidos, por ejemplo, a través de videos
para ilustrar las ideas expuestas o explicaciones claras y comprensibles de como
se desarrollan los ejercicios. En este ambito, es importante mencionar que se
promueve constantemente la participacion de las alumnas en la construccion de
los conceptos, mediante la formulacién de preguntas y solicitud de sus opiniones.
Concretamente, los docentes solicitan a las alumnas definiciones y

explicaciones, ademas de ejemplos sobre los contenidos, establecer relaciones
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entre ellos y, en ocasiones, realizar inferencias. No obstante, en la mayoria de
las clases (cinco de seis) solo en ocasiones aisladas los profesores conectan los
contenidos con los intereses y experiencias de las estudiantes, dando ejemplos
cercanos al contexto social y comunal o explicando el contenido de la clase,
utilizando vivencias concretas. Finalmente, en ninguna de las clases observadas
se logra constatar el desarrollo de habilidades de orden superior por parte de las
alumnas. En efecto, si bien estas responden preguntas, la asociacion de la
informacion que desarrollan no profundiza en la elaboracion de argumentos que
permitan fundamentar distintos puntos de vista o andlisis. Del mismo modo, no
fue posible evidenciar que las estudiantes reflexionen sobre su proceso de
aprendizaje, ya que sus intervenciones se limitan a responder las preguntas
formuladas por los docentes sobre los contenidos tratados y a colaborar en su
resolucién. Ademas, cuando las estudiantes se distraen, por ejemplo, con sus
teléfonos u otros elementos, los docentes llaman su atencion, logrando
reincorporarlas a las actividades planificadas. Por otro lado, en la dimension de
Estrategias Pedagogicas, en cuatro de seis clases se observa un proceso de
retroalimentaciéon a las alumnas. En efecto, los docentes constantemente
realizan preguntas sobre los contenidos expuestos para confirmar que las
estudiantes los estan comprendiendo, por ejemplo, a través de comparaciones
entre distintos conceptos y el sentido de las diferencias entre las ideas, para
evidenciar el conocimiento y su aplicacion por parte de las estudiantes.
Asimismo, es posible observar interacciones entre los profesores y las alumnas,
mediante las cuales se posibilita una mejor comprension de los contenidos, por
ejemplo, los docentes formulan nuevas preguntas a partir de las respuestas que
han entregado las estudiantes, para asi profundizar y relacionar las tematicas
abordadas. Sumado a lo anterior, en todas las clases se advierte que los
profesores facilitan la apropiacion de conceptos y procedimientos. Esto se
produce principalmente por el uso de diversas representaciones para explicar los
contenidos, por ejemplo, a través de videos para ilustrar las ideas expuestas 0
explicaciones claras y comprensibles de como se desarrollan los ejercicios. En
este ambito, es importante mencionar que se promueve constantemente la

participacién de las alumnas en la construccién de los conceptos, mediante la
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formulacién de preguntas y solicitud de sus opiniones. Concretamente, los
docentes solicitan a las alumnas definiciones y explicaciones, ademas de
ejemplos sobre los contenidos, establecer relaciones entre ellos y, en ocasiones,
realizar inferencias. No obstante, en la mayoria de las clases (cinco de seis) solo
en ocasiones aisladas los profesores conectan los contenidos con los intereses
y experiencias de las estudiantes, dando ejemplos cercanos al contexto social y
comunal o explicando el contenido de la clase, utilizando vivencias concretas.
Finalmente, en ninguna de las clases observadas se logra constatar el desarrollo
de habilidades de orden superior por parte de las alumnas. En efecto, si bien
estas responden preguntas, la asociacion de la informacidén que desarrollan no
profundiza en la elaboracion de argumentos que permitan fundamentar distintos
puntos de vista o analisis. Del mismo modo, no fue posible evidenciar que las
estudiantes reflexionen sobre su proceso de aprendizaje, ya que sus
intervenciones se limitan a responder las preguntas formuladas por los docentes

sobre los contenidos tratados.
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Condiciones institucionales para el desarrollo de practicas pedagdégicas

En este apartado el informe de la Agencia da cuenta de las condiciones que
sustentan e inciden en el mejoramiento de las practicas pedagdgicas en el aula
como el Liderazgo, la Gestion Curricular, la Gestion del Clima y la Gestion de
Recursos. Esta evaluacion permite identificar aquellos aspectos que es
necesario fortalecer para facilitar el desarrollo profesional de los docentes, la
instalacion de una cultura de colaboracion y la mejora continua de las practicas
pedagdgicas, de manera que el establecimiento facilite sinérgicamente el

aprendizaje de todos sus estudiantes.

La visita se focaliza en la capacidad de liderazgo para gestionar la informacion
necesaria para determinar objetivos y metas de mejora y favorecer la capacidad
de autoevaluacion de los establecimientos, la generacion de una cultura de altas

expectativas y el desarrollo profesional.

En esta dimension el liceo ha definido y comunicado como prioridad de la gestion
curricular la mejora en la calidad de los aprendizajes con base en el desarrollo
de habilidades de las estudiantes. Segun los distintos entrevistados, esta ha sido
acordada y difundida en diversas instancias, tales como las reuniones del
directorio colegiado, los consejos de profesores y las reuniones de
departamento, en las que participan los docentes y el equipo directivo. Asi
también, sefialan que esta ha sido comunicada a los integrantes de la comunidad
educativa a través de la Cuenta Publica que se realiza anualmente y en las
reuniones de apoderados. Para responder a ella han acordado que las
planificaciones, instrumentos de evaluacion y pauta de acompafamiento en el
aula se orienten al desarrollo de las habilidades, realizandose un seguimiento
periodico a esta articulacion, lo que ha sido establecido como un Objetivo
Estratégico de su Plan de Mejoramiento Educativo. Asimismo, se ha definido la
aplicaciéon de una prueba de nivel semestral, cuyos resultados permiten evaluar
el desarrollo de las habilidades por parte de las alumnas. Por lo tanto, la direccion
y el equipo directivo definen y comunican adecuadamente las prioridades para
la gestion pedagogica, ya que generan instancias sistematicas con distintos

actores de la comunidad y establecen, participativamente, acciones que son
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reconocidas y compartidas por estos. Esta prioridad educativa establecida,
contribuye a la movilizacién ascendente de las estudiantes en los Estandares de
Aprendizaje. En linea con lo anterior, se definen metas relacionadas con la
mejora de los aprendizajes, para lo cual durante marzo y abril el docente tutor'4
acuerda junto a su curso objetivos relacionados con el logro educativo.
Posteriormente, en una entrevista individual, consensua metas de aprendizaje
con cada estudiante, las que son transmitidas a su apoderado con el fin de
conocer su parecer y establecer acuerdos para que apoye su logro desde el
hogar. Luego estas son comunicadas al coordinador del Centro de atencion
tutorial integral®®, al equipo PIE y a la dupla psicosocial, para coordinar apoyos.
Una vez definidos estos acuerdos son socializados con los docentes tutores en
los consejos de profesores, en las reuniones por departamento y de apoderados.
Especificamente, en la exposicion de estos objetivos en los consejos, reciben la
opinion y retroalimentacion, considerando estas sugerencias para mejorar las
acciones de apoyo en funcion de las metas definidas en el plano pedagadgico.
Con el objeto de evaluar el logro de las metas de aprendizaje se analizan los
resultados de las pruebas de nivel en instancias semestrales y anuales, asi como
también de manera mas particular en reuniones por departamento y de nivel.
Ademas, permanentemente, el profesor tutor realiza un seguimiento de estas
metas en reuniones con cada estudiante y su apoderado. En sintesis, el
establecimiento define oportunamente metas relacionadas con el logro de
aprendizajes, las que son acordadas, socializadas y evaluadas en distintas
instancias, individual y grupalmente. Todo esto contribuye a orientar las practicas
pedagogicas y articular las acciones de los distintos actores para la consecucion
de los Objetivos de Aprendizaje (OA) definidos. En otro ambito, distintos

entrevistados sefalan que se realiza un diagnéstico comunal, con el fin de

14 El profesor tutor es el eje principal del programa comunal Centro de atencion tutorial integral y desarrolla
sus labores distribuidas en un régimen de 70/30, destinando este Ultimo porcentaje a realizar actividades
de clase, puesto que su funcién principal es la de acompafiamiento de un curso y sus estudiantes,
realizando procesos diagnésticos que incluyen entrevistas a las alumnas y familias, reuniones de trabajo
con distintos equipos, actualizacién de informacion de los casos, entre otras.

15 El Centro de atencion tutorial integral nace de la unidad de convivencia escolar del DAEM de Recoleta,
ante la necesidad de abordar integralmente el proceso formativo y educacional los estudiantes de cada uno
de los liceos y escuelas de su administracion. Asi, apunta a buscar alternativas de intervenciéon que
contemplen a toda la comunidad educativa, especialmente a sus familias, promoviendo la salud, el
bienestar, la convivencia y el desarrollo integral de los estudiantes.
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conocer las necesidades de formacion de los docentes, sin embargo, no se
realiza una identificacion de estas con atencion especifica a los niveles
educativos impartidos en el liceo. Ademas, sefialan que el equipo directivo solo
realiza algunas acciones puntuales para definir las necesidades de capacitacion,
tales como analizar las experiencias y perfiles curriculares de los docentes.
Paralelamente, algunos actores comentan que, en algunas instancias y de
manera informal, comunican su opinibn sobre las necesidades de

perfeccionamiento.

En este contexto, el panel de evaluadores, por medio de la revision de
documentos, se advierte que, si bien el liceo cuenta con un Plan de Desarrollo
Profesional Docente, su contenido gira principalmente en acciones propias de
los procesos de gestion curricular, las que, a juicio de los entrevistados, no se
vinculan con sus reales necesidades de formacién. Asimismo, en lo que respecta
a las capacitaciones existentes en dicho documento, solo corresponden a
aguellas gestionadas desde la entidad sostenedora, las cuales, segun distintos
entrevistados, son comunicadas en el Consejo de Profesores, definiéndose en
este espacio los participantes de las distintas instancias. Por lo tanto, en el
establecimiento se diagnostican las necesidades de formacion de los docentes
y se lleva a cabo un Plan de Desarrollo Profesional de manera insuficiente,
puesto que la identificacion de estas se efectla de manera general, sin atender
a los distintos niveles, sumado a que las capacitaciones no se encuentran
articuladas ni son evaluadas. Lo anterior limita las posibilidades de que los
profesores cuenten con un proceso de formacién continua, acorde a sus
requerimientos especificos para mejorar sus practicas en los niveles atendidos.

A continuacién, se presentan las Fortalezas y Debilidades segun dimensién.

Dimension Liderazgo

La dimension liderazgo comprende las funciones de disefio, articulacion,
conduccion y planificacion institucional, a cargo del sostenedor y el equipo
directivo, dirigidas a asegurar el funcionamiento organizado y sinérgico del

establecimiento.
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Fortalezas

La direccion y el equipo directivo diagnostican
las necesidades de formacion de los docentes
y se lleva a cabo un Plan de Desarrollo
Profesional de manera insuficiente, puesto
que la identificacion de estas se efectia de
manera general y sin atender a los distintos
niveles sumado a que las capacitaciones no
se encuentran articuladas ni son evaluadas.

El

metas

establecimiento define oportunamente

relacionadas con el logro de

aprendizaje, las que son acordadas,

socializadas y evaluadas en distintas

instancias, de manera individual y grupal.

Debilidades

La direccion y el equipo directivo diagnostican
las necesidades de formacion de los docentes
y se lleva a cabo un Plan de Desarrollo
Profesional de manera insuficiente, puesto
que la identificacion de estas se efectia de
manera general y sin atender a los distintos
niveles sumado a que las capacitaciones no
se encuentran articuladas ni son evaluadas.

Cuadro 5: Sintesis de Fortalezas y Debilidades de la Dimensién Liderazgo, de acuerdo a visita de la

Agencia de Calidad. Elaboracién propia.
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Dimensién Gestion Curricular

La dimension de Gestion Curricular comprende las politicas, procedimientos y
practicas que lleva a cabo la unidad educativa para coordinar, planificar,
monitorear y evaluar el proceso de ensefianza-aprendizaje, constituyéndose en

el eje del quehacer de cada establecimiento.

Fortalezas Debilidades

El establecimiento promueve de manera | El equipo directivo y los docentes analizan de

oportuna la deteccion de dificultades de
aprendizaje mediante el diagndstico de
entrada, entregando apoyo a las estudiantes.
La direccion y el equipo directivo implementan
adecuadamente procesos de
acompafiamiento y retroalimentacion a la
labor docente, en tanto desarrollan instancias

definidas de observacién de clases, revision

manera poco efectiva los resultados de
aprendizaje de las alumnas, ya que esto no
se definan estrategias

promueve que

pedagogicas concretas, limitando la
posibilidad de que los profesores ajusten y
redefinan aquellas utilizadas, con el fin de
mejorar sus practicas de aula y, con ello,

potenciar los aprendizajes de las alumnas.

de los instrumentos de planificacion y | En el liceo se implementan limitadas

evaluacion de la ensefianza. instancias en donde se expongan vy
compartan practicas pedagdgicas, ya que los
espacios destinados a este fin se orientan
principalmente al intercambio de informacion
y al desarrollo de instrumentos de gestién

curricular.

Cuadro 6: Sintesis de Fortalezas y Debilidades de la Dimensién Gestién Curricular, de Acuerdo a
visita de Agencia de la Calidad. Elaboracion propia.
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Dimensién Gestion del Clima

La dimensién de Gestidon del Clima comprende las politicas, procedimientos y
practicas que implementa el establecimiento para asegurar un ambiente
adecuado para el aprendizaje, propiciar un clima colaborativo entre los

estamentos y favorecer la participacion informada de los distintos actores en la

mejora educativa.

Fortalezas

El establecimiento promueve de manera
adecuada el desarrollo y cuidado de un
ambiente de buen trato, a través del disefio e
implementacion de estrategias sistematicas
formativas y preventivas.

La direccion y el equipo directivo considera de
de

estudiantes de los distintos cursos, mediante

manera periédica la opinion las

instancias formales e informales.

Debilidades

El establecimiento promueve de manera
insuficiente que la opinién de los apoderados
sea considerada para definir acciones
pedagogicas, ya que su participacion se
orienta a tematicas variadas y generales.

}

Cuadro 7: Sintesis de Fortalezas y Debilidades de la Dimensién Gestion del Clima, de acuerdo con

visita de Agencia de Calidad. Elaboracién propia.
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Dimensién Gestion de Recursos

El establecimiento promueve de manera insuficiente que la opinién de los

apoderados sea considerada para definir acciones pedagdgicas, ya que su

participacion se orienta a tematicas variadas y generales.

Fortalezas

Debilidades

El establecimiento resguarda efectivamente
que la asignacién de tareas y funciones
correspondan a criterios pedagdgicos,
considerando las capacidades y motivaciones
personales de los docentes, lo que permite
gue estos orienten el disefio de sus practicas
pedagogicas hacia el cumplimiento de las
metas propuestas.

La direccién y el equipo directivo realiza
gestiones oportunas para favorecer la
matricula y asistencia escolar, determinando
responsables de su ejecucion y realizando un
monitoreo constante. Esto facilita dar
continuidad a la propuesta pedagdgica de los
docentes e implementacién curricular,
ademas de sostener la matricula, prevenir el
ausentismo y la desercién escolar de las

alumnas.

A partir de la informacién levantada durante la
Visita de las Condiciones de Aprendizaje, no
fue posible detectar debilidades en esta

dimension

Cuadro 8: Sintesis de Fortalezas y Debilidades de la Dimensién Gestion de Recursos, de acuerdo
con visita de la Agencia de Calidad. Elaboracion propia.
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Sintesis Evaluativa 1

El establecimiento define oportunamente metas relacionadas con el logro de aprendizajes, las
gque son acordadas, socializadas y evaluadas en distintas instancias, de manera individual y
grupal. Todo esto contribuye a orientar las practicas pedagdgicas y articular las acciones de
los distintos actores para la consecucion de los objetivos de aprendizaje definidos. No
obstante, el equipo directivo y los docentes analizan de manera poco efectiva los resultados
de aprendizaje de las estudiantes, ya que esto no promueve que se definan estrategias
pedagogicas concretas. Esto limita la posibilidad de que los docentes ajusten y redefinan las
estrategias pedagodgicas utilizadas, con el fin de mejorar sus practicas y, con ello, potenciar
los aprendizajes de las estudiantes. En este contexto, el desafio para el establecimiento es
analizar los resultados académicos de las estudiantes para la construccion de estrategias
pedagogicas concretas que consideren mejoras en la practica docente, con foco en movilizar

de manera ascendente los aprendizajes de todas las estudiantes.

Cuadro 9: Sintesis evaluativa 1. Agencia de Calidad de la Educacion.

Sintesis Evaluativa 2

La direccion y el equipo directivo implementan adecuadamente procesos de acompafiamiento
y retroalimentacion a la labor docente, en tanto desarrollan instancias definidas de observacion
de clases y revisan los instrumentos de planificacién y evaluacion de la ensefianza. Esto
permite a los profesores contar con orientaciones especificas sobre su quehacer y
recomendaciones oportunas para la mejora de su practica de aula. No obstante, se
diagnostican las necesidades de formacion de los docentes e implementar un plan de
desarrollo profesional de manera insuficiente, puesto que su identificacion se efectia de
manera general, sin atender a las particularidades de los distintos niveles, las capacitaciones
no se encuentran articuladas y tampoco se evaltan. Lo anterior limita las posibilidades de que
los docentes cuenten con un proceso de formacion continua, acorde a sus requerimientos
especificos para mejorar sus practicas pedagdégicas en los niveles atendidos. Es por ello por
lo que el liceo tiene como desafio implementar acciones para identificar las necesidades de
formacion de los docentes, atendiendo de manera especifica a las distinciones por nivel
educativo y definir un Plan de Desarrollo Profesional articulado con las necesidades

diagnosticadas e instancias de evaluacion de estas.

Cuadro 10: Sintesis Evaluativa 2. Agencia de Calidad de la Educacion.

Los resultados de esta visita de la Agencia de Calidad de la Educacion sirven de
fundamento empirico para la realizacion de esta investigacion, especialmente
con el diagndstico, permitiendo contrastar la informacién entregada por la

agencia con la realidad observada en evaluaciones internas y, también, con el

31



proceso de diagndstico de este estudio, ya que nos permite tener una vision
global de los multiples aspectos que afectan al desarrollo de estrategias efectivas

de ensefianza.
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1.1.1.2 Marco legal

Para una cabal comprension del problema en estudio es necesario revisar el
marco institucional que rige la educacién chilena y los resultados de eficiencia

interna del establecimiento educacional.

Con la promulgacion de la ley N° 20.529 en el afio 2011, se establece el disefio
de una nueva institucionalidad en educacién, la cual comprende dos nuevos
organismos, la Agencia de Calidad de la Educacion y la Superintendencia de
Educacion, constituyendo, junto al Ministerio de Educacion y el Consejo Nacional
de Educacion, el Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad (SAC).

El Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion y las instituciones
gue lo componen tienen como objetivo asegurar el acceso a una educacion de
calidad con equidad para todos los estudiantes del pais, mediante la evaluacion,
fiscalizacion, orientacion y apoyo constante a los establecimientos. Con este
sistema se busca fortalecer la mejora educativa en los establecimientos

educacionales, concibiendo la calidad de manera integral.

El siguiente cuadro explica los principales propositos de las instituciones del

Sistema de Aseguramiento de la Calidad.

Ministerio de Consejo Nacional Superintendencia Agencia de
Educacion de Educacion de Educacion Calidad de la
(CNE) Educacion
Organo rector que | Revisa y aprueba el | Esta Organizacion | Evallda, informa vy
disefia e implementa | curriculo y el plan | garantiza el | orienta al sistema

politicas nacional de | cumplimiento de la | educativo para su
educacionales para | evaluaciones entre | normativa para | mejora.

todo el sistema | otras propuestas del | resguardar los

educativo. MINEDUC. derechos y deberes de

los actores del sistema
educativo (fiscaliza,

regula y atiende)

Cuadro 11: Sistema de Aseguramiento de la Calidad. Elaboracién propia.
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Para los propésitos de este trabajo nos referiremos, principalmente, a las
acciones que realiza la Agencia de Calidad de la Educacién y el impacto que
estas tienen en los establecimientos educacionales.

Entre las principales acciones que realiza la Agencia de Calidad de la Educacion

se encuentran las siguientes:

> Sistema de Visitas de Evaluaciéon y Orientacion del desempeiio: La Ley
de Aseguramiento de la Calidad mandata a la Agencia de Calidad de la
Educacién el desarrollo de un Sistema de Evaluacion y Orientacion del
Desempefio para los establecimientos y sus sostenedores, cuyo objeto es
“fortalecer las capacidades institucionales y de autoevaluacion de los
establecimientos educacionales, orientar sus planes de mejoramiento
educativo y promover la mejora continua de la calidad de la educacién que
ofrecen” (articulo 12, Ley N° 20.529).

El sistema considera diversos tipos de visita, cuya recurrencia y pertinencia
es establecida por ley de acuerdo con la Categoria de Desempefio de cada

establecimiento.

> VisitaIntegral de Evaluacion y Orientacion: Tiene como propdsito orientar
a los establecimientos educacionales, por medio de una evaluacion externa
de los procesos que desarrollan en diversos ambitos de la gestién escolar.
Durante la visita se considera la participacién de todos los integrantes de la
comunidad educativa: sostenedor, equipo directivo o de gestiébn y un
representante (a lo menos) de los docentes, asistentes de la educacion,
estudiantes y apoderados. Estos actores entregan informacion relevante a
través de encuestas y entrevistas. También se realizan observaciones de
clases, revision de documentos y reuniones para conocer en mayor detalle

el quehacer de cada establecimiento.

> Visita de Aprendizaje: permite conocer cémo trabaja una comunidad
educativa que ha obtenido resultados destacados en su quehacer y

sistematizar una practica especifica que luego es compartida con otras
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comunidades del sistema escolar, en especial, con establecimientos

educacionales que requieran orientacion en su proceso de mejoramiento.

» Evaluadores y Evaluadoras: Son quienes realizan las visitas a las escuelas
y liceos. En el contexto del Sistema de Aseguramiento de la Calidad, el
evaluador se constituye como uno de los actores clave que contribuye a la
orientacion y fortalecimiento de las capacidades y procesos institucionales
de las escuelas y liceos visitados, en particular en aguellos establecimientos
gue desarrollan su tarea en contextos de mayor complejidad y vulnerabilidad
socioeducativa.

» Categoria de desempefio: Es uno de los componentes del Sistema de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacién, cuyo propésito es dar
cumplimiento al deber del Estado de propender a asegurar el derecho de
todos los estudiantes a tener las mismas oportunidades de recibir una

educacion de calidad.

Los objetivos de la categoria son:

v' Evaluar el aprendizaje de los estudiantes y el logro de los indicadores
de calidad educativa.

v Informar a la comunidad escolar sobre la evaluacion de los
establecimientos.

v Identificar las necesidades de apoyo, en especial a los
establecimientos ordenados en categoria de desempefio Medio-Bajo

e Insuficiente.

La Categoria de Desempefio es el resultado de una evaluacion integral que
clasifica a los establecimientos en desempefio Alto, Medio, Medio-Bajo e

Insuficiente.

Es importante sefialar aqui que, la Ley de aseguramiento de la Calidad de la

Educacion establece consecuencia a los establecimientos, de acuerdo con su
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clasificacion, puesto que los colegios o liceos que se encuentren, cinco afos, en
la categoria de insuficiente, perderan su reconocimiento oficial y seran cerrados.
Desde el afio 2016.la Categoria de Desempefio entré en régimen para educacion
bésica y desde 2017 para educacién media; informacion que la Agencia notifica
a los establecimientos anualmente. Con esto se pone en marcha un sistema de
evaluacion que amplia la mirada de calidad, considerando aspectos que van mas

alla de lo cognitivo y brindan apoyo y orientacion a los establecimientos.

» SIMCE: El sistema nacional de evaluacion de resultados de aprendizaje fue
fundado en 1988 con el objetivo de institucionalizar diversas iniciativas en el
ambito de la evaluacién que venian desarrollandose en nuestro pais desde
los afios sesenta. En esa década se aplico la primera Prueba Nacional para
medir los logros de aprendizaje de los estudiantes chilenos. En el afio 1982
se instaurd el Programa de Evaluacion del Rendimiento Escolar (PER).
Posteriormente, el afio 1985, se fundd un Sistema de Evaluacion de la
Calidad de la Educacion (SECE), a través del cual se analizaron los datos
recogidos por PER. Durante este periodo de alrededor de 20 afios, se busco
aportar informacion para el proceso de desarrollo curricular, disponer de
parametros para mejorar la asignacion de recursos, contribuir a mejorar la
calidad educativa, a traves de la descentralizacion de las responsabilidades,
y entregar una sefial explicita al sistema educacional acerca de los objetivos
de aprendizaje considerados como fundamentales por el Ministerio de

Educacion.

» Con la creacion de SIMCE, el afio 1988, se instalé en el sistema educativo
chileno una evaluacién externa, que se propuso proveer de informacién
relevante para su quehacer a los distintos actores del sistema educativo. Su
principal propdsito consiste en contribuir al mejoramiento de la calidad y
equidad de la educacioén, informando sobre los logros de aprendizaje de los
estudiantes en diferentes areas de aprendizaje del curriculo nacional, y

relacionandolos con el contexto escolar y social en el que estos aprenden.
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Desde 2012, El SIMCE pas6 a ser el sistema de evaluacion que la Agencia
de Calidad de la Educacion utiliza para evaluar los resultados de aprendizaje
de los establecimientos, evaluando el logro de los contenidos y habilidades
del curriculo vigente, en diferentes asignaturas o areas de aprendizaje, a
través de una medicion que se aplica a todos los estudiantes del pais que
cursan los niveles evaluados.
Ademas de las pruebas referidas al curriculo, también recoge informacion
sobre docentes, estudiantes, padres y apoderados a través de cuestionarios.
Esta informacion se utiliza para contextualizar y analizar los resultados de
los estudiantes en las pruebas SIMCE.
A partir del Plan de Evaluaciones Nacionales e Internacionales 2016-2020, y
con el objetivo de desarrollar un sistema de evaluacion balanceado, surge el
Nuevo Sistema de Evaluacion de Aprendizajes. Este articula tres
componentes:
v Evaluacion Sumativa
v Evaluacion Progresiva
v Evaluacion Formativa
Las evaluaciones sumativas son aquellas que entregan informacion acerca de
los logros de aprendizaje que muestran los estudiantes al finalizar un ciclo de
ensefianza. En el nuevo sistema son:
v Evaluaciones SIMCE
v Estudios Nacionales
v Estudios Internacionales
Las evaluaciones SIMCE entregan informacion que permite complementar el
diagnostico sobre los logros de aprendizaje de los estudiantes en los
establecimientos. En el nuevo sistema, SIMCE enfatiza la entrega de informacion
con foco pedagdgico, ya que incorpora resultados segun género, resultados por
eje en las diversas areas evaluadas y reporte de errores comunes.
Junto con ello, se disminuyen algunas evaluaciones censales y pasan a ser

muestrales.
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» Los Indicadores de Desarrollo Personal y Social (IDPS), anteriormente
[lamados Otros Indicadores de Calidad: son un conjunto de indices que
entregan informacion relacionada con el desarrollo personal y social de los
estudiantes de un establecimiento, en forma complementaria a los resultados
de la prueba SIMCE vy al logro de los Estandares de Aprendizaje, ampliando
de este modo la concepcion de calidad educativa al incluir aspectos que van
mas alla del dominio de conocimiento académico.

Estos indicadores proporcionan a los establecimientos informacion relevante
con respecto a distintas areas de desarrollo de los estudiantes y entregan
una sefial sobre la importancia de implementar acciones sistematicas para
desarrollar aspectos no académicos que son fundamentales para la
formacién integral de los estudiantes.

En este contexto y como parte del sistema de aseguramiento de la calidad
de la educacién es que la agencia categoriza el desempefio de los
establecimientos educacionales en desempefios altos, desempefios medios.
desempeiios medios-bajos y desempefos insuficientes; para aquello
contempla los siguientes indicadores:

Indicadores  Estandares de Aprendizaje Indicadores de desarrollo
de Ponderacion 67% personal y social (IDPS)

desempenfio Ponderacion 33%

Descripcion Estos estandares describen lo | Este porcentaje corresponde a los
que los estudiantes deben | Indicadores de Desarrollo Personal y
saber y poder hacer para | Social, los resultados de las pruebas
demostrar si alcanzan los | SIMCE y el progreso en el tiempo de
objetivos de aprendizaje | estos ultimos.

estipulados en el curriculo
vigente.

Cuadro 12: Indicadores de desempefio. Estandares de aprendizaje. Indicadores de desarrollo
personal y social. Elaboracién propia.

» Evaluacion Progresiva: es un componente del nuevo Sistema Nacional de
Evaluacion de Aprendizajes, que consiste en un proceso evaluativo cuya
finalidad es aportar informacion oportuna y especifica a los profesores,
respecto de los avances en el logro de los objetivos de aprendizaje de sus
estudiantes durante el afio escolar.
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Para promover esto, la Agencia ha puesto a disposicion de las escuelas tres
evaluaciones para aplicar durante el afio. Cada prueba les permitira recoger

y analizar informacion sobre: Diagndstico, monitoreo y trayectoria.

Resultados de Aprendizaje.

A continuacion, presentaremos los resultados de aprendizaje obtenidos por
el liceo Paula Jaraguemada de Recoleta, en la dltima medicién
estandarizada realizada el afio 2018, puesto que la medicion del 2019 no se
realizd debido al estallido social. Luego revisaremos una sintesis de los
resultados obtenidos entre los afios 2014-2018 vy, finalmente, revisaremos
los resultados de la visita de la Agencia de Calidad de la Educacion, en

octubre del afio 2019, todo lo cual dara sustento al objetivo de esta AFE.®

Sintesis de resultados de aprendizaje SIMCE 2018.

» El simbolo que acompana al dato indica que el puntaje respecto de la evaluacion anterior es:

1 : significativamente mas bajo. ® : similar. T : significativamente mas alto.

Puntajes promedio en Simce Il medio 2018 y variacion respecto de la evaluacion anterior

Puntaje y variacion respecto de la evaluacién

Prueba anterior

Il medio

EF Lenguay Literatura: Lectura e 233
1’-'- Matematica t 241
g'. Ciencias Naturales e 213

Tabla 2: Sintesis de resultados de aprendizaje SIMCE 2018.

Los resultados del 2018, en Lectura, son similares a la medicién anterior, afio
2017. Los resultados del 2018, en Matemética, son significativamente mas altos

y los resultados en Ciencias Naturales, son similares a la medicién anterior.

BAFE: Actividad Formativa Equivalente.
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Sintesis de resultados de Indicadores de Desarrollo Personal y Social 2018.

» El simbolo que acompana al dato indica que el puntaje respecto de la evaluacion anterior es:

1 : significativamente mas bajo. e : similar. T : significativamente mas alto.

Puntajes en Il medio 2018 en cada Indicador de Desarrollo Personal y Social y variacion respecto de
la evaluacion anterior

Puntaje y variacion respecto de

Indicador la evaluacion anterior
Il medio
[ﬁ Autoestima académica y motivacion escolar e 77
&?} Clima de convivencia escolar e 80
g?] Participacion y formacion ciudadana e 81
6 Habitos de vida saludable e 70

Tabla 3: Resultado de Indicadores de Desarrollo Personal y Social 2018.

Los indicadores de Desarrollo Personal y Social son similares a los del afio
anterior, 2018.

Sintesis de resultados entre los aflos 2014-2018.

Puntajes promedio Simce Lengua y Literatura: Lectura Il medio 2014-2018

237
.7 226 .2 224 -5 233

Puntaje promedio
N
(v
8
1

2014 2015 2016 2017 2018

Grafico 2: Resultados SIMCE 2014-2018. Agencia de Calidad de la Educacion.
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En el caso de la prueba de Lectura, el gréfico anterior, nos muestra un

desemperio regular, la variacion de los puntajes no es significativa.

Puntajes promedio en Simce Matematica Il medio 2014-2018

241

115
214 °3 217 7 224 *2 228

Puntaje promedio
s
@
=1
I

2014 2015 2016 2017 2018
Ao

Grafico 3: Resultados SIMCE Matemaética Il medio 2014-2018. Agencia de Calidad de la Educacion.

En el caso de la prueba de matematica, se refleja una clara tendencia al alza en

los puntajes.
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Resultados segln estandares de aprendizaje.l’Distribucién de estudiantes

en cada nivel de SIMCE Lenguay Literatura: Lectura Il medio 2014- 2018

73,8
66,2% * To% 63,9%

2014 2015 2016 2017 2018

u Nivel de Aprendizaje ] Nivel de Aprendizaje ] Nivel de Aprendizaje
Adecuado Elemental Insuficiente

Gréfico 4: Distribucién de estudiantes de acuerdo con estandares de aprendizaje 2014-2018.
Lectura. Agencia de Calidad de la Educacion.

En esta grafica que se refiere a los estandares de aprendizaje de los estudiantes,
podemos apreciar que es muy alto el porcentaje de estudiantes en categoria de
aprendizaje insuficiente, aunque en las dos Ultimas mediciones se observa una
baja en esta categoria. Al mismo tiempo se incrementa el nimero de estudiantes
en nivel de aprendizaje elemental. Sin embargo, el porcentaje de estudiantes en
nivel de aprendizaje adecuado es menor a mediciones anteriores.

Estandares de Aprendizaje: Los Estandares de Aprendizaje son referentes que describen lo que
los estudiantes deben saber y poder hacer para demostrar, en las evaluaciones censales

42




Distribucion de estudiantes en cada nivel de los Estandares de Aprendizaje
en SIMCE: Matematica, Il medio 2014- 2018.

80
% 73,8% 72,9% 71.4%

62,5%

2014 2015 20186 2017 2018

Grafico 5: Distribucion de estudiantes de acuerdo con estandares de aprendizaje 2014-2018.
Matematica. Agencia de Calidad de la Educacion.

La gréfica de Matemética nos muestra una clara disminucion de los estudiantes
en nivel de aprendizaje insuficiente y un aumento en el porcentaje de estudiantes

en los niveles elemental y adecuado.

Categorizacion de acuerdo con desempefio.

Resultados del establecimiento Categoria de Desempeio
en vigencia

Estos resultados en régimen para la Categoria de Desempeno de media.

Categoria Categoria Categoria Categoria
E. Media 2017 E. Media 2018 E. Media 2019 E. Media 2020
ALTO ALTO ALTO
MEDIO MEDIO MEDIO

PROXIMAMENTE
MEDIO-BAJO MEDIO-BAJO MEDIO-BAJO
INSUFICIENTE INSUFICIENTE INSUFICIENTE
formada el 15 de enero de 2018 Informada el 12 de diciembre de 2018 nformada el 2 e embre de 2019

Cuadro 13: Categorizacion del establecimiento 2017-2019. Agencia de Calidad de la Educacién.

Como podemos observar, la categorizacién del establecimiento, en las ultimas

tres evaluaciones ha sido Medio-Bajo, (2017-2018-2019), por lo cual existe la
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necesidad de mejorar los estandares de aprendizaje'®, fijados por la Agencia de
Calidad de la Educacion?®, de las estudiantes del liceo Paula Jaraquemada, ya
gue estos responden a los indicadores de desempefio y niveles de logro
alcanzados, es decir, reflejan el nivel de conocimientos y el desarrollo de
habilidades evidenciados por las estudiantes y por ende, el desempeiio de la
unidad educativa, haciendo necesario el analisis de practicas y procesos de la
gestion del establecimiento con el objetivo de desarrollar estrategias para la

mejora.

Los actuales resultados hacen imperativo llevar a cabo iniciativas que permitan
mejorar los indicadores que dan origen a la categorizacion de los
establecimientos educacionales que reciben subvencién del estado, de acuerdo
con la Ley N° 20.529, resultados que son muy dificiles de mejorar y que pueden
llevar al cierre de los establecimientos. Pero lo anterior no solo debe
considerarse por lo normativo sino, fundamentalmente, a la entrega de una
educacion de calidad que permita una mejora sostenida de los estandares de
aprendizaje alcanzados por los estudiantes, a través del desarrollo de préacticas

de liderazgo docente.

1.2.2. Problematizacion tedrica

La revision de la literatura, respecto a la mejora escolar, nos ha dado las
suficientes evidencias acerca de que es el fortalecimiento del liderazgo docente,
expresado en sus capacidades para desarrollar un proceso pedagogico que
logre un nivel de aprendizaje adecuado en los estudiantes, el mejor desafio que
podemos emprender como comunidad educativa, con el fin de modificar los

estandares de aprendizaje.

18Estandares de aprendizaje: Los Estandares de Aprendizaje son referentes que describen lo que los
estudiantes deben saber y poder hacer para demostrar, en las evaluaciones censales SIMCE, determinados
niveles de cumplimiento de los Objetivos de Aprendizaje definidos en las Bases Curriculares.

19Agencia de Calidad de la Educacién: La Agencia de Calidad de la Educacién evalla los resultados de
aprendizaje de los estudiantes -SIMCE y otros indicadores de la calidad educativa- y los procesos de gestion
de los establecimientos educacionales. Ademas, entrega orientaciones para la mejora educativa a partir de
las evaluaciones que realiza.
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Para alcanzar los objetivos de mejora propuestos, debemos considerar que la
implementacion de cualquier plan, programa o accioén de mejora en las escuelas
estara siempre condicionada a la existencia de ciertas condiciones, tales como
capacidades de los profesionales y las capacidades de la organizacion. Cuando
no contamos con estas condiciones, debemos abocarnos a la tarea de
desarrollarlas. En este trabajo nos enfocaremos en las capacidades
profesionales de los docentes y, especificamente, en el desarrollo de su
liderazgo, considerando que cuando las personas se sienten confiadas respecto
de sus propias capacidades, las capacidades de sus pares y las capacidades de
la escuela para promover la formacién profesional (Sackney, 2005), es mas

probable lograr la mejora escolar.

En la literatura, el liderazgo docente es definido de muchas maneras. No hay un
concepto moderno con mayor trascendencia en los estudios sobre mejora

escolar que el liderazgo. (Harris, 2012).

Muchos autores al referirse al liderazgo docente destacan su importancia, pero
no logran definirlo (York-Barr y Duke. 2004)

Es importante tener claro desde un comienzo que todo lo que hemos aprendido
sobre liderazgo en las escuelas durante el dltimo siglo no ha dependido de
ninguna definicion clara y consensuada sobre el concepto, por importante que

esto pudiera parecer a primera vista. (Leithwood y Duke, 1999).

Lo anterior ha llevado a que algunos autores se refieran al concepto de liderazgo
docente como un “concepto paraguas” (York-Barr y Duke. 2004), debido a su
capacidad de contener diversos comportamientos y actividades realizadas por

los docentes.

De acuerdo con la evolucion de las teorias de Liderazgo, para nuestro estudio el
sustento tedrico estara fundado en la teoria del Liderazgo Distribuido, puesto que
sus bases han alcanzado gran credibilidad en el dltimo tiempo. (Lopez y
Gallegos, 2015). Autores como Gunter y Ribbins (2003) han observado que en
el campo de la investigacion educativa la idea del liderazgo distribuido ha

recibido una creciente atencion. Gibb (1954) en un intento por comprender la
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sinergia de los procesos de influencia en grupos formales e informales utilizé la
expresion liderazgo distribuido originada cuando dos 0 mas personas comparten
roles, responsabilidades y funciones de liderazgo. La literatura sobre liderazgo
educativo sefala que la direccion de las escuelas debe distribuirse entre los
miembros del equipo de un establecimiento educativo (Bennett, Wise, Woods, y
Harvey, 2003; Bush y Glover, 2003 y Harris, 2004).

Este trabajo se realizara bajo la siguiente premisa: el rol del liderazgo docente
es esencial en todo proceso de mejora escolar.

Las investigaciones actuales continlan un recorrido indispensable para
contribuir en la construccion del conocimiento que pueda responder las

siguientes preguntas:

> ¢En qué medida el liderazgo docente impacta en el aprendizaje de los
estudiantes?

» ¢Cudles son las dimensiones més relevantes del liderazgo docente y
cuales son las practicas que caracterizan un buen liderazgo docente?

» ¢ Qué factores inciden para que el liderazgo efectivo pueda ocurrir en las

instituciones escolares?

1.3. Justificacién

Como ya se ha mencionado, para mejorar los estandares de aprendizaje
alcanzados por las estudiantes del liceo Paula Jaraguemada, que se
muestran en extenso en otro apartado de esta investigacion, y que dan
fundamento empirico a este trabajo, se requiere del desarrollo de estrategias
gue permitan realizar un cambio en las practicas docentes y en la gestion del
establecimiento. Entendiendo que en este proceso se debe reconceptualizar
la docencia, orientando las practicas de los profesores como mediadores del
aprendizaje; docentes actualizados, tanto en lo pedagdgico como en el
conocimiento de su disciplina, integrados en redes académicas nacionales e
internacionales, que sean capaces de responder a las necesidades

educativas de los estudiantes y provocar cambios en el sistema escolar. Lo
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anterior, a través del fortalecimiento del liderazgo docente que se vea

reflejado en su quehacer pedagogico.

1.4.Pregunta de investigacion

¢, Como se puede fortalecer el liderazgo docente a través del disefio

de un plan orientado a este fin?

1.5. Objetivos
1.5.1. Objetivo general

Disefiar, colectivamente, un plan de fortalecimiento del liderazgo docente

para el liceo Paula Jaraquemada de la comuna de Recoleta.

1.5.2. Objetivos especificos

- Realizar un diagnostico participativo del liderazgo docente en el liceo
Paula Jaraquemada de la comuna de Recoleta de acuerdo con el
instrumento disefiado segun literatura pertinente.

- Definir colectivamente cada uno de los elementos estratégicos del plan de
fortalecimiento del liderazgo docente.

- Definir, colectivamente, cada uno de los elementos operativos del plan de

fortalecimiento del liderazgo docente.
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2 MARCO TEORICO

El lider es aguel que guia a un grupo o colectividad para conseguir unas metas.

“De acuerdo con la definicién de liderazgo aplicada al profesor en el aula, se trata
de un proceso particular de influencia social guiado por un propdsito moral con
el fin de lograr los objetivos educativos utilizando los recursos del aula.” (Gil,
2013).

Ese proceso de influencia del profesor lider en el aula es el que podemos
denominar de manera especifica como liderazgo docente. Es aquel que ocurre
cuando se crean unas condiciones en el grupo de estudiantes que favorecen el

aprendizaje; el profesor es, asi, lider del aprendizaje en su aula.

Aunque no existe una definicién universal de liderazgo, veremos lo que dicen

algunos autores:

“

la capacidad de movilizar a la gente para afrontar
problemas dificiles”. (Heifetz, R., 2016)

“... el liderazgo consiste en transmitir a las personas su
valia de un modo tan claro que éstas acaben viéndola en si

mismas”. (Covey, S., 2005)

“.... el proceso de influencia de lideres y seguidores para
alcanzar los objetivos de la organizacion mediante el
cambio” (Lussier, R. y Achua, C., 2011)

Entonces, el liderazgo debe comprenderse como una realidad dinamica y
bidimensional, que resulta de integrar tanto los comportamientos normativos
como la respuesta espontanea a situaciones imprevistas, asimismo, como

actividad individual o colectiva.

Para Lopez y Leal (2002), el liderazgo en la sociedad del conocimiento tiene sus

particularidades de manera concordante con la evolucion de los modelos de
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liderazgo, esto quiere decir que no existe un Unico y estatico modelo de
liderazgo. La sociedad evoluciona, moldea el liderazgo y por ende a los lideres.
La sociedad del conocimiento otorga un nuevo esquema valérico sobre el cual
sustentar el liderazgo. La nueva sociedad se construye sobre nuevos valores,
como la colaboracién y la cooperacion, el bien comun, la responsabilidad social,
el acuerdo y el consenso, el dialogo y la critica, la concertacion, la diversidad y
el pluralismo, la incorporacion de una lectura femenina de la realidad, el
desarrollo de las redes sociales, la tolerancia, la participacion politica, los andlisis
cualitativos, la valoracién del ambito emocional, la busqueda de la igualdad y la
justicia, la necesidad de tomar importantes decisiones politicas a partir de un
proceso de toma de decisiones basado en la participacion y la responsabilidad

de los ciudadanos.

El concepto de liderazgo ha sido explicado de muchas maneras, pero siempre,
como podemos constatar en todos los textos revisados, se le asocia con la
capacidad de “influir’ en otros, por lo tanto, el liderazgo consistiria en lograr que
otros se apropien de ciertos valores y principios, creandose asi una vision
compartida capaz de movilizar a la organizacién en pro de esos principios

comunes.

Siguiendo a Leithwood, Day, Sammons y Hopkins el liderazgo se caracteriza por
fijar una direccién clara para la organizacion, y tener la capacidad de movilizarla
en esa direccion. Desde esta perspectiva el liderazgo se asocia al concepto
educativo, entonces podemos tomar las palabras de Robinson (2009) “el
Liderazgo educativo es aquel que influye en otros para realizar acciones que
mejoraran los resultados de aprendizaje de los estudiantes” (Robinson, 2009)

2.1.Liderazgo y directivos

Si consideramos el liderazgo como la capacidad de influir en otros, es necesario
precisar que el liderazgo no es privativo de los directivos de las unidades
educativas, no es ejercido solo desde la formalidad, el liderazgo no se decreta,
por lo tanto y, desde la perspectiva de un liderazgo compartido, los profesores

poseen la capacidad y la oportunidad, desde su rol, de desarrollar, potenciar y
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fortalecer su propio liderazgo. Sera tarea de los directivos el gestionar dichas
capacidades y posibilitar las instancias de desarrollo y fortalecimiento del
liderazgo docente, tema del cual se ocupa la siguiente Actividad Formativa
Equivalente (AFE).

Dada la importancia de la gestion de los directivos en el desarrollo del liderazgo
docente, en este punto se hace necesaria la aclaraciéon entre los conceptos de
Gestion y Liderazgo. Mientras la gestion se ocupa de hacer frente a la
complejidad propia de las organizaciones modernas, el liderazgo se ocupa de
los cambios necesarios para proyectar la organizacién en un entorno dinamico.
La escuela del siglo XXI se define como una organizacion abierta a la comunidad,
en consecuencia, no pueden sus directivos y profesores s6lo administrar o
gestionar la institucion escolar sin darle una orientacion y visién de mediano y

largo plazo, esto es, ejercicio de liderazgo. (Uribe B., 2005)

2.2.Liderazgo y eficacia escolar

En el ambito de las instituciones educativas, los estudios méas recientes han
demostrado a través de abundante evidencia el impacto que produce el ejercicio
de un adecuado liderazgo en la eficacia escolar. Un punto distintivo en este
liderazgo es que, a través de una estructura de gestion adecuada, se posibilita
la participacion de los docentes en distintos ambitos de la gestion escolar. Ocurre
que estamos siendo espectadores y/o actores, a lo menos conceptualmente, de
una transicion entre una linea de liderazgo mas tradicional denominada
transaccional que mantiene lineas de jerarquia y control (al modo burocratico) a
un enfoque de liderazgo mas transformacional que distribuye y delega. (Hopkins,
1996).

Todas las investigaciones coinciden en destacar al profesor y su capacidad para
influir en los aprendizajes de los alumnos como un factor determinante en el
resultado final de todo el proceso, lo cual quiere decir que, independientemente
del nivel en el que trabajen, de cuél sea la materia que impartan, de las
condiciones en que hayan de ejercer su trabajo, es muy importante que sean

conscientes de la importancia de lo que hacen y que vayan construyendo su

50



identidad a partir de la conviccidén de que hay una dimensién profunda en el acto
de ensefar, a la vez individual y universal, que no se puede reducir a una lista
de competencias, porque como dice Meirieu, ser profesor es una forma de estar

en el mundo. (Meirieu, 2006).

La educacion tiene un componente técnico y otro moral y ambos son necesarios,
pero el que da consistencia, permanencia, conviccién y compromiso no es el
técnico sino el moral, por eso se puede afirmar que los maestros eficaces son
aguellos que muestran un mayor interés, una mayor preocupacion o una mayor
sensibilidad hacia los estudiantes como personas en disposicion de aprender
(Béarcena, 2014).

2.3.Efectos y determinantes del liderazgo. Modelo de Leithwood.

EFECTOS Y DETERMINANTES DEL LIDERAZGO

Antecedentesy |——mmm—m » | Variables moderadoras (Capital cultural de las
contexto familias) —
lw)
m
o
>
N
(@) ()
) (@)
N
fzz LIDERAZGO
w
[a]
= Variables
dependientes
(resultados de los
A 4

alumnos:

Variables Independientes. Variables mediadoras. iti
acti i — | (Condiciones de trabajo COBMIEIVES,
(Practicas de liderazgo) (Con j > afectivos, social-
docente)

valdricos)

l

Eficacia Escolar

Esquema 1: Modificado de: Efectos y determinantes del liderazgo. (Leithwood, 2007).
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En la figura anterior podemos observar el modelo propuesto por Leithwood, en
2007 en el cual nos explica cuales serian los efectos y determinantes del
liderazgo y, por consiguiente, la eficacia escolar, considerando la existencia de
variables mediadoras?® que sirven de conexion entre la variable independiente?:
practicas de liderazgo y, la variable dependiente??: resultados de los alumnos. El
modelo nos presenta un conjunto de variables que actian como mediadoras
entre el liderazgo y los resultados de aprendizaje de los estudiantes. Para
Leithwood estas variables tienen dos propiedades bien definidas: en primer
lugar, son proclives a una fuerte influencia de parte de quienes ejercen roles de
liderazgo y, producen, de forma comprobada, mejoras en los resultados de los

estudiantes.

La particularidad de este modelo es la incorporacion de las variables
moderadoras??, las cuales constituyen factores que pueden servir como
alicientes o atenuantes en el efecto que produzca una variable sobre otra, puesto
gue se trata de caracteristicas propias del contexto organizacional o social en el
gue trabajan los lideres escolares, las cuales interactian con los demas
componentes del modelo alterando la fuerza e incluso naturaleza de las

relaciones entre sus variables.

Lo anterior es de suma importancia y debe ser tomado en cuenta, puesto que las
mismas practicas de liderazgo podrian tener resultados distintos sobre los

estudiantes.

Ejemplos de variables moderadoras son: antecedentes de contexto de los
estudiantes, la ubicacién del establecimiento educacional, los niveles de

confianza al interior de él, el tipo de dependencia (particular, subvencionado o

20 yna variable mediadora es una parte integral de una relacién causa-efecto. Esto hace que sea mas facil
entender como la variable independiente esta afectando a la variable dependiente y qué esta rigiendo esa
relacion.

21Variable Independiente: es aquella caracteristica o propiedad que se supone ser la causa del fenébmeno
estudiado. En investigacion experimental se llama asi, a la variable que el investigador manipula.

22| a variable dependiente es el factor que es observado y medido para determinar el efecto de la variable
independiente.

BUnavariable moderadora altera el efecto que unavariable independiente tiene en
la variable dependiente sobre la base del valor del moderador. Asi, el moderador cambia el componente
de efecto de la relacion causa-efecto entre las dos variables. Esta moderacion también se conoce como
efecto de interaccion
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de administracion municipal), las trayectorias educativas de los estudiantes, el
capital cultural de las familias, la cultura organizacional, la existencia de objetivos
claros y compartidos por los agentes educativos, planes y politicas coherentes

con el contexto escolar.

Finalmente, la variable dependiente: resultados de los estudiantes, considera, de
acuerdo con Leithwood, una definicibn més amplia que los obtenidos en
mediciones estandarizadas de lenguaje y matematica, sino también, como es el
caso de Chile, indicadores de desarrollo personal y social. Considerando que, si
bien los resultados de aprendizaje son importantes, también lo son los indices
de participacion, la identificacion con la unidad educativa, la retencion, la

asistencia, el ingreso a la educacion superior y la insercion al mundo laboral.

De acuerdo con lo planteado, es fundamental para este estudio el considerar el
desarrollo de perfiles de liderazgo contextualizados que respondan a la realidad

y necesidades tanto de los estudiantes como de los profesores.

2.4.Calidad del sistema educativo. Directivos y docentes.

"... la calidad de un sistema educativo se basa en la calidad

de sus docentes" (Informe McKinsey, 2010)

En la actualidad, el sistema educativo exige a sus instituciones incentivar el
desarrollo de una cultura de mejora permanente, basada en aspectos como la
reflexién seria y continua acerca de sus practicas de ensefianza-aprendizaje y
competencias que poseen, en primer lugar, quienes dirigen las unidades
educativas y, en segundo lugar, los docentes. Lo anterior, requiere, ademas, de
una actitud positiva respecto del desarrollo individual y colectivo, la innovacion y
motivacion para realizar cambios con el fin de mejorar los procesos educativos

y conseguir mayores y mejores aprendizajes de los estudiantes.

Ningun directivo o docente puede aspirar a mejorar el desempefio de los
estudiantes trabajando de manera individual, cualquier iniciativa en este sentido

requiere de la ejecucion de un proyecto participativo, por lo tanto, Si

53



consideramos que los profesores son los principales actores del proceso
educativo, el liderazgo debe ser ejercido de manera participativa. Es decir, los
profesores deben convertirse en agentes activos del cambio, junto con los
equipos directivos en el ejercicio de un liderazgo pedagogico, esto quiere decir
que, la primera prioridad en el ejercicio de un liderazgo docente deben ser los

aprendizajes de los estudiantes.

Los conocimientos, competencias, actitudes y motivaciones de los profesores
son fundamentales en el impulso de cualquier proyecto de mejora escolar. El rol
de liderazgo en el docente es, segun Hutchinson (2005), clave en cualquier

reforma educativa.

Por otra parte, el desarrollo profesional es la base para la mejora de la practica
educativa, y es esencial para el crecimiento, la experiencia y el desarrollo de las
habilidades del profesorado (Helterbran, 2010).

Para Henderson y Barron (1995), el cambio escolar efectivo depende del
ejercicio de roles de liderazgo adecuados. La demanda de profesionalidad y
habilidades directivas en el docente parte de la necesidad de tener lideres
altamente competentes en las escuelas que se involucren donde haya
dificultades y tengan la capacidad de enfrentarlas y solucionarlas de manera
sostenida y colectiva. Howey (1988, como se cité en Henderson y Barron, 1995).
Como podemos apreciar, los estudios, ademas de otorgar la importancia debida
al liderazgo pedagdgico, han ido otorgando mayor importancia al liderazgo
docente, tanto en la investigacién y los discursos como en las practicas de
desarrollo escolar y mejora educativa. La importancia del liderazgo docente
radica en el rol fundamental que tiene el profesor en el liderazgo pedagaogico de
la escuela, su funcionamiento en general y sus procesos centrales: la ensefianza

y el aprendizaje (York-Barr y Duke, 2004).

El ejercicio del liderazgo docente requiere de una visibn compartida acerca del
Proyecto Educativo Institucional (PEI), de la responsabilidad y comprensién del
rol social de los profesores. El docente lider comparte con otros sus recursos y

experticia, de tal forma que los recursos individuales enriquezcan y refuercen los
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colectivos (Nappi, 2014). De esta manera se desarrolla el potencial interno de
rendimiento de la unidad educativa, piedra angular del desarrollo educativo
sostenido. Es también, en esencia, expresion de liderazgo distribuido y formas

de trabajo colaborativo.

Para entender mejor el concepto de liderazgo docente, debemos aclarar que este
requiere no soélo que los profesores asuman cargos formales o realicen tareas
de liderazgo. Lo que se requiere es que el docente incorpore actitudes y practicas
de liderazgo individuales, sin que estas respondan, necesariamente, a una
posicién formal en el organigrama de la organizacion. Como afirma Nappi (2014),
el "docente lider" no es un cargo asignado, sino un rol que el individuo asume
por si mismo. Para Helterbran (2010), el liderazgo docente no reside en esencia
en los cargos méas formales, sino en que el docente vea las necesidades,
identifique problemas y tome las riendas de la solucién por sus propios medios.
El desarrollo del liderazgo docente no sera posible sin que los profesores tomen
conciencia sobre sus capacidades y roles de liderazgo, y mientras no desarrollen
las competencias y la confianza que se requieren para el ejercicio de un liderazgo
pedagogico efectivo (Helterbran, 2010). Es tarea de los directivos fomentar el
liderazgo docente y crear las condiciones necesarias para que este aflore, como
ya lo hemos mencionado, convirtiéendose en su eje y soporte (Helterbran, 2010).
Los trabajos que tratan sobre el concepto de liderazgo docente sugieren que el
profesor lider tiene la capacidad de incentivar a las personas; asume roles de
liderazgo dentro y fuera del aula, en la unidad educativa, en beneficio de los
estudiantes y de otros profesores, tomando decisiones, fomentando la
excelencia, el profesionalismo, el desarrollo de los procesos de ensefianza y
aprendizaje y de la escuela en general, y aporta al liderazgo escolar de diferentes
maneras, se identifica con comunidades de profesores lideres y aprendices,
aporta activa y significativamente a estas, fomenta el trabajo en equipo, es
ejemplo de clase exitosa e influye en otros promoviendo la mejora (York-Barr y
Duke, 2004; Seitz y Capaul, 2007; Wasley, 1991; Katzenmeyer y Moller, 2001,
Lambert, 1998; Muijs y Harris, 2003). Le es importante lo que hace, como lo hace
y de qué manera influye lo que hace en el aprendizaje de sus alumnos (Kurtz,
20009).
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Segun York-Barr y Duke (2004), los profesores lideran manteniendo el foco de
atencion en los procesos de ensefianza y aprendizaje, y estableciendo
relaciones constructivas y de confianza. Influyen en el desarrollo de personas,
comunidades de trabajo y capacidades organizacionales de tal manera que este
se refleje en la mejora de los aprendizajes. Para Ash y Persall (2000, como se
Ccitd en Muijs y Harrys, 2003), los docentes lideres son profesores expertos que,
si bien pasan la mayoria del tiempo en el salon de clases, asumen roles de
liderazgo en distintos momentos y de distintas formas, siguiendo los principios
del liderazgo pedagdgico. Kurtz (2009) resalta la posicion clave de los docentes
para implementar cambios, ya que pueden "simplemente" entrar a la clase y
realizarlos. Ni el Estado ni las administraciones regionales o locales cuentan con
la informacién de primera mano con la que cuentan los profesores (Kurtz, 2009)
en lo que a materia de ensefianza-aprendizaje se refiere. Siendo asi, los aportes,
opiniones y capacidades de los docentes son valiosos y determinantes para el

disefio, implementacién y monitoreo de procesos de mejora escolar.

Day y Harris (2003, como se citdé en Mujis y Harris, 2003) proponen cuatro
dimensiones del liderazgo docente: 1) Trasladar los principios de mejora escolar
a la practica educativa en los salones de clase. 2) Asegurar el liderazgo
participativo, en el que todos los docentes se sienten parte de la mejora y el
desarrollo, trabajando con sus colegas y guidndolos hacia las metas colectivas.
3) Cumplir un rol mediador, mediante el cual transfieren los conocimientos,
informaciones y experiencia con los que cuentan. 4) Establecer relaciones

estrechas entre profesores, que posibiliten el aprendizaje mutuo.

De acuerdo con lo expuesto, se entiende que el liderazgo pedagdégico implica,
en esencia, el liderazgo docente, siendo metas de ambos la optimizacion de los
procesos de ensefianza y aprendizaje, el desarrollo escolar participativo y el
crecimiento de la escuela como organizacion que aprende. En el marco del
liderazgo pedagdgico, el liderazgo docente es una estrategia central para
convertir a la escuela en una organizacion profesional de aprendizaje (Mujis y

Harris, 2003; Katzenmeyer y Moller, 2001). Asi, el liderazgo docente trae aportes

56



esenciales al desarrollo escolar y la mejora de la calidad educativa (Seitz y
Capaul, 2007).

Las practicas y actitudes de liderazgo impulsan de manera significativa su
desarrollo al expandir su nocién de aprendizajes, ensefianza y escuela y al
concientizarlos sobre el hecho de que el ejercer liderazgo y el aprender estan

intrinsecamente ligados. (York-Barr y Duke, 2004).

La evidencia empirica indica que el liderazgo docente tiene un impacto positivo
en la autoestima y satisfaccion de los profesores, lo que conlleva a incrementar
su motivacion, tener mejores rendimientos (Mujis y Harris, 2003) y, con ello, a

mejores resultados de aprendizaje de los estudiantes.

Como se menciono anteriormente en el desarrollo y fortalecimiento del liderazgo
docente, los directivos deben jugar un papel fundamental, es su responsabilidad
el crear espacios de aprendizaje y poner a disposicién el tiempo y los recursos
necesarios (York-Barr y Duke, 2004). Los directivos y demas actores en
posiciones formales de liderazgo deben crear las condiciones necesarias. Ellos
estan en la posicion mas favorable para apoyar y motivar, darles credibilidad,
reconocimiento y aprecio, generar instancias para el liderazgo distribuido y el
desarrollo, y crear espacios de intercambio y cooperacion (Hutchinson, 2005;
Kurtz, 2009). Pero los protagonistas del desarrollo del liderazgo docente en la
escuela son, en efecto, los mismos profesores. Helterbran (2010) sefiala que el
liderazgo distribuido requiere, tanto de los directores como de los profesores,
actitudes y lineas de accién pertinentes. Vision compartida, como ya lo hemos
expresado, ganas y apoyo son elementos necesarios para el desarrollo del
liderazgo docente (Helterbran, 2010). El liderazgo docente no consiste, a fin de
cuentas, en poner a disposicion de los directores una mano derecha para el
cumplimiento de sus obligaciones (Helterbran, 2010), sino que da vida, junto al
liderazgo pedagdgico, a un concepto integral de escuela en pro del aprendizaje,
el desarrollo humano, el desarrollo profesional, el trabajo colaborativo y la

participacion efectiva.
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Por lo anterior y por las demandas de la sociedad del siglo XXI es indispensable,
para la mejora educativa, replantearse los modelos de gestion y liderazgo
tradicionales y optar por un enfoque centrado en lo pedagdgico, en el liderazgo
distribuido y en el desarrollo docente. Los estudios mas recientes, como hemos
visto, nos indican que ese es el camino mas efectivo para lograr mejoras
sostenidas en la calidad de la ensefianza, en la gestion de las unidades

educativas y, con ello, en el aprendizaje de los estudiantes.

En este cambio de enfoque, los profesores, como actores principales, deben
involucrarse activamente y hacer suyo el concepto de liderazgo docente, el cual
ha ganado gran importancia en la Ultima década, siendo considerado un

elemento esencial del liderazgo pedagdgico y la mejora escolar.

Revisada la literatura sobre liderazgo docente y mejora escolar, en el afan de
clarificar conceptos se llega a la conclusibn de que no existe liderazgo
pedagdgico sin liderazgo docente, por lo tanto, no se puede aspirar a una mejora
escolar sin el desarrollo y fortalecimiento de éste.

En sintesis, como hemos podido apreciar, la vision tradicional del ejercicio del
liderazgo como una préactica individual ha quedado en el pasado, por lo tanto, se
hace necesario un cambio de visidén respecto de este fendbmeno, basandonos en
los estudios que lo confirman, el estilo de liderazgo recomendado para enfrentar

el desafio de la educacioén del siglo XXI es, sin duda. el liderazgo distribuido.

El liderazgo distribuido rompe con el paradigma tradicional de la jerarquia y
designacion de tareas, de su distribucion formal, que es la mas frecuente, se
transita a la distribucion incremental, permitiendo el desarrollo de capacidades
de liderazgo. Asi mismo requiere del trabajo colaborativo (Fullan y Hargreaves,
1996); mejora el logro de resultados de aprendizaje en los estudiantes. (Harris,
2014). El desarrollo de liderazgos compartidos es percibido por docentes y
directivos como lo que mas impacta en los resultados de aprendizaje de los

estudiantes. (Maureira, Garay y Lopez, 2016).
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¢, Qué vemos? (Derby, 2017) ¢ Qué queremos ver?

Centralized Network Distributed Network

Donde existe
voluntad para
compartir y escuchar
libremente, es mas
facil asumir
responsabilidades y
desafios
compartidos
(Ahumada, Sisto, Lopez y

Valenzuela, 2011

llustracion 1: Tomado de Liderazgo distribuido para una cultura colaborativa. Seminario Centro de

Liderazgo parala mejora escolar.

Queremos ver una cultura de colaboracién, puesto que el trabajo en red facilita
el aprendizaje e innovacion a partir de un trabajo colaborativo. (Katz y Earl,
2010). La colaboracion permite transferir los conocimientos existentes y generar

conocimiento "nuevo" (Ainscow, Muijs y West, 2006).

El desarrollo de una cultura de colaboracién requiere, a su vez, realizar cambios
en la estructura de poder de las organizaciones, un cambio de la logica
dominante en las escuelas y liceos, transitando desde un poder derivado del

puesto a un poder derivado de la practica del liderazgo.
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3 METODOLOGIA

El disefio metodologico se define de acuerdo con las caracteristicas particulares
del caso de estudio y el interés del investigador por un fenémeno particularmente
significativo, es decir un establecimiento educacional que cuenta con un conjunto
de practicas asociadas al desempefio de los docentes, en la modalidad estudio
de caso. Para realizar dicha tarea y recolectar los datos sera necesario utilizar
técnicas cualitativas, por lo que se utilizarA como herramienta la aplicacién de
entrevistas semiestructuradas aplicadas a docentes e integrantes del equipo de

gestion.

Es importante sefialar que en esta investigacién se pueden identificar claramente
dos etapas. La primera, de caracter teorico, el diagndstico participativo vy, la
segunda, de caracter practico, la elaboracion del plan con la colaboracién de los

participantes.

3.1.Paradigma de Investigacion

En la presente Actividad Formativa Equivalente (AFE) se escogio un enfoque
cualitativo-constructivista-participativo, por ajustarse a la naturaleza de la
investigacién, segun el juicio del investigador, El paradigma cualitativo de
investigacion tiene caracter inductivo, es decir un método por el cual se procede
l6gicamente desde lo particular a lo general, basandose en la resolucién de una
problematica concreta que esta en el contexto mas proximo del investigador, este
paradigma de investigacion tiene énfasis en la valoracion de fenomenos internos

en contextos particulares.

Los paradigmas que sirven de fundamento a la investigacién cualitativa son la
teoria critica y el constructivismo; la primera con una busqueda de critica y
transformacion de las estructuras de la sociedad, la politica, la cultura, la
economia, la etnicidad o el género. De manera que, el constructivismo tiene
como proposito investigativo la comprension y reconstruccion de la realidad
previa (Guba y Lincoln, 1994). Hernandez et al. (2010) afirman que en el

desarrollo del proceso investigativo cualitativo se puede mencionar como
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principales conceptos al interaccionismo simbdlico, las investigaciones
etnograficas, investigacion accion, la etnometodologia, teoria fundamentada,
investigacion participativa, triangulacion, idealismo, realismo, disefios narrativos,
investigacion participativa o el uso de software de andlisis cualitativo como el

Atlas.ti o Decision Explorer.

3.2.Tipo de investigacion

Esta investigacidbn es de tipo exploratorio puesto que busca identificar la
presencia o ausencia de practicas de liderazgo docente y aquellas que se
requiere desarrollar. Ademas, las practicas institucionales, de la gestién, que
facilitan u obstaculizan su desarrollo, con el proposito de elaborar un plan para
fortalecer el liderazgo de los docentes del establecimiento educativo, asi lograr
la mejora de los estandares de aprendizaje logrados por los estudiantes.

Este trabajo es de tipo exploratorio dado que se busca iniciar en el
establecimiento educativo en estudio la instalacion de buenas practicas de

liderazgo escolar para favorecer el mejoramiento del desempefio escolar.

3.3.Poblacién en estudio

Para efectos de esta AFE?* la poblacion en estudio estd compuesta por una
muestra representativa de los docentes e integrantes del equipo de gestion que
se desempeian en el liceo Paula Jaraguemada de la comuna de Recoleta,

establecimiento que cuenta con 118 afios de trayectoria en educacion.

3.4.Muestra

No probabilistica, intencionada.

La muestra esta constituida por 14 docentes que deciden participar
voluntariamente en el estudio, los que corresponde al 56% de un total de 25
profesores de aula. Ademas, cuatro integrantes del equipo de gestién, como se
detalla a continuacion.

24Actividad Formativa Equivalente
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Estrategia recoleccion de

informacién Caodigo asignado Perfil participante

Entrevista

Entrevista

Entrevista

Entrevista

Entrevista

Entrevista

Entrevista

Entrevista

Entrevista

Entrevista

Entrevista

Entrevista

Entrevista

Entrevista

Entrevista

Entrevista

Cuadro 14: Caracterizacion de la muestra. Docentes participantes.




Estrategia
recoleccién de Cédigo asignado Perfil participante
informacion

Entrevista

Entrevista

Entrevista

- -

Cuadro 15: caracterizacion de la muestra. Participantes Equipo de Gestion.

3.5.Técnicas de recoleccion de informacion

Entrevistas semiestructuradas: Para la recoleccion de datos acerca del
acercamiento conceptual al tema del liderazgo, para la identificacion de practicas
de liderazgo docente, presentes, ausentes y por desarrollar; para la identificacion
de practicas de gestion institucional que facilitan u obstaculizan el desarrollo del
liderazgo docente se realizaran entrevistas semiestructuradas, uno a uno, tanto

a los docentes como a integrantes del equipo de gestion.

Es importante sefialar que las entrevistas responderan al de diagndstico de la
investigacion y determinacién de necesidades en el desarrollo del liderazgo:
elementos estratégicos y operativos del plan de fortalecimiento del liderazgo
docente.
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3.6.Credibilidad Asociadas al estudio

La credibilidad del trabajo se realizara por medio de la triangulacion metodologica
entre los resultados de las practicas de liderazgo presentes, ausentes y por
desarrollar, desde la perspectiva de los docentes y los integrantes del equipo de
gestion utilizando para ello, entrevistas semiestructuradas. Esta estrategia
permite verificar la justeza y estabilidad de los resultados obtenidos (Mucchielli,
1996).

3.7.Plan de Andlisis de los datos

Se considera pertinente segun el investigador el uso de la teoria anclada como
método de investigacion en la perspectiva de Strauss y Cobin (1990), por lo que
se considera pertinente usar un método de codificacion y analisis mas lineal y
detallado contemplando: selecciéon e identificacion del problema, método de

codificacion y andlisis y presentaciéon de los resultados.
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3.8.Presentacion de resultados

3.8.1. Consideraciones preliminares de técnicas e instrumentos

Presentamos el proceso seguido para describir y analizar la informacion obtenida
a modo de evidencias desde la voz de los actores participantes, proceso
caracterizado por la flexibilidad para aproximarnos al fenémeno en estudio; Se
opto por un estudio de casos (Stake, 1999), ya que buscabamos acercarnos a la
construccion de significados y percepciones a partir de la indagaciéon sobre un
fendmeno: el liderazgo docente, en un determinado contexto, un liceo de
dependencia municipal de la comuna de Recoleta. Para adentrarnos en el tema
del liderazgo recurrimos a la entrevista semiestructurada, aplicada a diferentes
actores de la comunidad educativa: docentes de diversas asignaturas, tutores de
curso, profesores de educacion diferencial, distinguiéndose entre ellos diversas
trayectorias profesionales, ademas, se aplicé la entrevista a cuatro integrantes
del equipo de gestion. Consiguiendo asi diversas perspectivas respecto del tema

en estudio.

El estudio pretendié, en todo momento, que los participantes, voluntarios,
docentes e integrantes del equipo de gestion se sintieran participes de la
construccion de significado y conocimiento direccionado a la mejora de la unidad
educativa, reflejada en los aprendizajes de las estudiantes. Contribuyendo cada
uno, desde su rol y su mirada, en la posterior elaboracion de un plan de

fortalecimiento del liderazgo de los docentes del liceo.

3.8.2. Fases de la Investigacion

» Presentacion y aceptaciéon del Proyecto AFE

» Invitacién a participar: se invita a docentes e integrantes del equipo de
gestion.

» Recogida de Informacion y transcripcion de evidencias: A través del
desarrollo de entrevistas, las cuales, debido a la situacion de pandemia,
fueron realizadas en forma remota, utilizando la herramienta de Google
Meet.
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» Posteriormente, las entrevistas en formato de video fueron transcritas con
ayuda de otra herramienta tecnoldgica que convierte en texto los audios
de videos de Youtube. (Ver anexos).

> Se redujeron los textos por parrafos, organizados en forma cronoldgica,
esto debido al uso de herramientas tecnoldgicas en su elaboracién,
asignando codigos para su posterior contabilizacion en cuanto a
recurrencia.

> Acto seguido, los datos fueron procesados en Excel para la aplicacion de
filtros y la elaboracion de graficos.

3.8.3. Recoleccidén de informacion y analisis

La presente entrega de resultados corresponde a la fase conjunta de recoleccion
de la informacion y andlisis de la informacién recabada durante el estudio

empirico.

Esta manera de triangular la informacion no solo responde a parametros
cientificos para validar las evidencias, sino que responde también a un
planteamiento de correlato con la realidad estudiada del Liceo Paula
Jaraquemada de Recoleta y que se fundamenta en las relaciones de dialogo
igualitario donde todas las voces tienen la misma importancia de ser oidas, ya
gue todas tienen algo que aportar a la mejora y transformacion de la comunidad

educativa.

El proceso de categorizacidn constituye a nuestro juicio una fase esencial para
gue los resultados emerjan con la mayor rigurosidad posible para que su
posterior analisis e interpretacion tenga sentido y puedan constituir elementos

gue fomenten la discusién tanto tedrica como practica.

Con la conviccion que una relectura en profundidad de las unidades de
significado encontradas nos podria aportar nuevos elementos al analisis
posterior, en especial tras lograr anotaciones de cada una de éstas, que en
definitiva fueron las utilizadas para dotar a nuestra dimension descriptiva-

inductiva de una mayor riqueza y estructura conceptual.
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El proceso de reduccién de evidencias y de confrontacion de visiones nos han
servido para ir configurando una mejor descripcion del fendmeno estudiado.
Como parte del analisis descriptivo, presentamos cuadros de reportes por meta-
categorias y categorias para visualizar de mejor forma las diferentes
perspectivas de los actores participantes.

En estos cuadros se pueden encontrar el nimero de unidades de significado por
categorias, configurando de esta forma una referencia factible de andlisis de

cudles fueron en definitiva los temas y focos del andlisis. (Ver anexos 4 y 5))
3.8.4. Fase de analisis de la informacion
Este trabajo lo consideramos de vital importancia, ya que constituye el primer

analisis en bruto de las evidencias recogidas en el campo.

Para efectos del andlisis de contenido se considero la utilizacion de la propuesta
de Ruiz Olabuénaga (2003), por tanto, se generaron 4 textos por cada dimensién

tal como lo muestra el siguiente cuadro resumen:

Instrumento Texto de Texto Texto Texto final
campo investigador | interpretativo
Transcripcion Guion tematico | Recategorizacion
Entrevistas literal considerando interpretativa por Gréaficos
parrafo, categoria
categoria 'y
codigo

Cuadro 16: Sintesis textos. Elaboracién propia.

3.8.5. Andlisis de acuerdo con los objetivos del estudio
Objetivo N°1: Realizar un diagnéstico participativo del liderazgo docente en el
liceo Paula Jaraquemada de la comuna de Recoleta de acuerdo con un

instrumento disefiado segun literatura pertinente.

Los graficos 1 al 6 nos permiten dar respuesta al primer objetivo propuesto para

este estudio. Son el primer acercamiento al fenémeno del liderazgo. Si bien las
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respuestas son muy diversas, nos permiten diagnosticar las nociones y el manejo
conceptual de los docentes e integrantes del equipo de gestién respecto al
liderazgo, las practicas de liderazgo que observan los profesores en su ejercicio
docente, tanto dentro como fuera del aula; las préacticas que observan en otros
docentes y aquellas que les gustaria adquirir y desarrollar. Lo mismo desde la
perspectiva de los integrantes del equipo de gestion. Ademas, se observa la
importancia que le otorgan al liderazgo en el proceso pedagoégico, como

observaremos en los siguientes graficos.

Aunque en el andlisis se destacaran aquellas categorias mas recurrentes para
considerarlas en la toma de decisiones y establecimiento de prioridades, todas
serén consideradas como elementos determinantes en el didlogo, reflexion y
revision de los instrumentos de gestion del establecimiento, pues a juicio del
investigador, no existen aportes menores y todos los aportes realizados se

consideraran en los ambitos de la gestidon que sean pertinentes.

Para las conclusiones también se consideraran las coincidencias de este estudio
con el informe entregado por la Agencia de Calidad de la Educacion que se

presento en la primera parte de este trabajo.

Asimismo, por el valor de la informacion recopilada desde los participantes se
registrara el nUmero de categorias obtenidas, puesto que esto enriquecera el
didlogo y la reflexion pedagogica al interior de la unidad educativa y posterior

fijacion de objetivos, planificacion y acciones a realizar.
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Docentes - 01 CONCEPTO DE LIDERAZGO

Orientar

Rgali ar cosas 4
Llevar la voz de otras

Aunar criterios
Conjunto de habilidades

Guia -
R/Iowllzar
Tomar decisiones

Motivar

Ente aglutinador Incentivar

Una capacidad Colaborar

Conocimientos Objetivos comunes

Honesto Resolver problemas

Algo que se aprender Dirigir

Ejemplo Organizar
Escuchar Delegar

Comprender
Potenciar

Influir
Acompaiar

Comcprarer las necesidades

Gréfico 6: Concepto de Liderazgo. Docentes. Elaboracién propia.

Con respecto al concepto de liderazgo observamos variados términos asociados
a cualidades personales, habilidades y conocimientos que los docentes asocian
al concepto del liderazgo, siendo los mas recurrentes: dirigir, resolver problemas,

objetivos comunes y guiar. N° de categorias: 33

‘Bueno el liderazgo es basicamente el poder llevar,
convencer, el poder, por asi decirlo, influir en ciertas
personas para lograr una meta en comun ....... ” (110,

docente)
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Equipo de gestion - 01 CONCEPTO DE LIDERAZGO

Movilizar voluntades
1

0,8

Conjunto de practicas,

Estilo de gestidn . . .
orientadas, sistematizadas

Planificar Dirigir

Organizar

Gréfico 7: Concepto de Liderazgo. Equipo de Gestion, Elaboracion propia.

En el caso de los integrantes del equipo de gestion los conceptos asociados al
liderazgo son mas acotados y precisos, los cuales se pueden resumir de la
siguiente manera: conjunto de practicas orientadas y sistematizadas que
permitan movilizar voluntades y que marcan un estilo de gestion, de dirigir,
planificar y organizar. N° de categorias: 6.

“....entiendo como una capacidad que tiene las personas de
lograr movilizar las voluntades de otros.....” (11, Equipo de

gestion)

70



Docentes - 02 CARACTERISTICAS DE LOS LIDERES

Democratico

i-Cgrisma Conegili
Consegt(?gg’trg%g @pg%ﬁgﬁv% 0
Acompanar alores

Guia
Generar didlogo
Generar puentes

Negociar

Actitudes

Conocimiento del contexto
Convencer

Claridad del rol
Conocer el contexto Capacidad de adaptacion
Tomar decisiones Empatia

Escuchar Colaboracién
Dialogo Habilidades blandas

Escucha
Credibilidad

Orden

Habilidades técnicas
Toma de decisiones

Resolucién de problemas
Inteligencia emocional Gestion de informacion
Comunicacion
Asertividad
Escucha activa
Capacidad de servicio

Capacidad de reflexion
Autocritica

Resiliencia

Conocimiento de su drea

Capacidad de accién Empatico
Prever Conocer al equipo
Proactividad . Respetuoso

Buena CHRUSHRCIBNidad ConfiAablyador

Comprension

Grafico 8: Caracteristicas de los lideres. Docentes. Elaboracion propia.

Con respecto a las caracteristicas de los lideres, los docentes asocian una gran
variedad de conceptos, donde se destacan la empatia, el conocimiento del
contexto, conocer al equipo, la capacidad de organizacion, la capacidad de
convencer, ser un ejemplo para otros, motivador, inspirar confianza y
credibilidad. N° de categorias: 52.

“La buena comunicacion es super importante, la proactividad
la capacidad de solucionar problemas por si mismo.” (18,
docente)
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Equipo de gestién - 02 CARACTERISTICAS DE LOS
LIDERES

Capacidad de comunicar
Proactividad Capacidad de convocatoria
Saber escuchar, Compromiso

. Q ’
Normativa, Autonomia

Conocimiento Generacion de vinculos

Claridad Arraigo con el proyecto

Flexibilidad Consciente

Motivar Empatico

Convencer Responsable

Habilidades™ Riguroso

Cercania qsitivo
%rompetente Autod |ﬁg|c50

Grafico 9: Caracteristicas de los lideres. Equipo de Gestion. Elaboracion propia.

El equipo de gestibn entrega un listado de cualidades, habilidades y
conocimientos que se encuentran en un mismo nivel de recurrencia. Se puede
observan que todos los conceptos asociados son pertinentes a las
caracteristicas de los lideres. Cualidades personales como: proactividad,
cercania, responsabilidad, compromiso, rigurosidad. Habilidades como la
claridad, la capacidad de comunicar en forma efectiva y la generacién de
vinculos. Conocimientos, como la apropiacién de la normativa del sistema

educacional chileno. N° de categorias: 25.

“El lider debe ser cercano, debe tener la habilidad de
comunicar, debe tener un discurso que atraiga a las
personas, debe convencer, motivar”. (13, Equipo de gestion)
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Docentes - 03 PRACTICAS DE LIDERAZGO PRESENTES

Préct'ﬁas de Iideérazgo,..
3

vt oz
qrlﬁ{é{ﬂéién de futuro

Motivacion fuera del aula

Colaboracién

Compartir
Compartir experiencias
Método

Meticulosidad

_endRfpRgizeangk

Sin autoritarismo

Generar didlogos
Participacion juvenil
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Ambientalista
Confianza
Asertividad
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Tutorias
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Grafico 10: Practicas de liderazgo presentes en el ejercicio docente. Docentes. Elaboracién propia.

Los docentes distinguen, con mayor recurrencia, como practicas de liderazgo: el
inspirar confianza, el compartir, la capacidad de autocritica, el manejo del
curriculum, el asertividad, la colaboracion, rol activo. N° de categorias: 105.

“Y lo que puedo observar aca en el Paula, especificamente,
gue no lo habia observado antes, es que todos trabajan en
beneficio de un objetivo, el objetivo es el mismo para todos.”
(13. Docente)
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Equipo de gestién - 03 PRACTICAS DE LIDERAZGO
PRESENTES

Generacion de vinculo

onocimiento Lidergzgo,meno vertical
%pertura FERIGSASs |n¥erpersona|es
Flexibilidad Inteligencia emocional

Sinergia Escucha activa

Escucha Confianza

Profesores propositivos Ejemplo

Profesores lideres Modelar

Trabajo interdisciplinario Integridad

Acompafiamiento Consecuencia

Didlogo Honestidad

Cercania Transparencia

Liderazgo horizontal Resolucién de problemas

Buen trato
Respeto

Involﬁmmlidad

Responsabilidad en el.
Objetivos comunes

CorpUpLAsAN Sl Rncer

Gréfico 11: Practicas de liderazgo presentes en el ejercicio docentes. Equipo de Gestion.
Elaboracion propia.

Los integrantes del equipo de gestiobn reconocen como principal practica de
liderazgo de los docentes del liceo Paula Jaraquemada el proceso de
acompafiamiento que los profesores realizan en el proceso educativo de las
estudiantes a su cargo. N° de categorias: 33.
“La capacidad involucramiento?®, la capacidad de convencer
y motivar, desde un punto de vista practico, los liderazgos
docentes no existen sin la capacidad de comunicar de
manera efectiva y afectiva. [.....] Cuando tiene un
involucramiento, no solamente que el lider educativo se
involucre en la historia de sus estudiantes de forma
individual o colectiva, sino que el involucramiento es que sea
parte responsable del proceso educativo, que se convierta

en elemento central.” (12. Equipo de gestion).

% Elinvolucramiento es un compromiso activo para prestar atencién, cumplir con trabajos y
encontrar algun valor inherente en loquese realiza en el colegio, por loquees
importante que las estudiantes y los estudiantes relacionen las tareas asignadas con sus metas
a corto y largo plazo. (https://forum.wordreference.com)
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Docentes - 04 PRACTICAS DE LIDERAZGO AUSENTES O
POR DESARROLLAR

Dejar de lado los egos
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8& tiempo
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Oratoria
Capacidad de convencer

Autocgﬁaar NEE

Adaptacion del curriculum

Gréfico 12: Practicas de liderazgo ausentes o por desarrollar en los docentes. Docentes.

Elaboracion propia.

Los docentes identifican como practicas que se deben desarrollar o fortalecer la

empatia y la reflexién pedagogica. N° de categorias: 35.

“Hay varias como aristas de esta respuesta, la primera que

se me vino a la cabeza fue en este contexto de pandemia,

gue estamos haciendo clases a distancia, que todos los

docentes quizas pudieran lograr un manejo aceptable de lo

gue es el uso de tecnologia o tics dentro del aula.” (12.

Docente)
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Equipo de gestidn - 04 PRACTICAS DE LIDERAZGO
AUSENTES O POR DESARROLLAR

Habilidades comunicacionales

Trandisciplinaridad Inteligencia emocional

Planificar en conjunto Escucha activa

Trabajo colaborativo Desarrollo de opinién

Incentivar mayor participacion Respeto de acuerdos

Liderazgo compartido Reflexion

Comprensién del liderazgo de

Autocritica
Paula

Bherencia entre discurso y

Autonomia .
practica

Gréfico 13: Practicas de liderazgo ausentes o por desarrollar. Equipo de Gestion. Elaboracion
propia.

Los integrantes del equipo de gestidn, por su parte, identifican una serie de
aspectos que se pueden desarrollar o fortalecer en los profesores del
establecimiento, los cuales se sistematizaran al final de este analisis. N° de

categorias: 15.

“El trabajo colaborativo que sea efectivo eso de por ejemplo
realizar una planificacion en conjunto ver la forma de
diversificar, no s6lo centrarse en lo que son los objetivos y
contenidos pedagdgicos, sino que ver todos los aspectos
gue estan involucrados para poder hacer y dar a conocer a
los estudiantes la informacion, pero contemplando todos los
otros aspectos o sea en el fondo que sea una experiencia de
aprendizaje significativa para ellos.” (14. Equipo de gestion)
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Docentes - 05 PRACTICAS DE GESTION FACILITADORES
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Gréfico 14: Practicas de gestion facilitadores del desarrollo de liderazgo docente. Docentes.
Elaboracion propia.

Con respecto a las practicas de gestion que facilitan el desarrollo de liderazgo

los profesores identifican: dialogo, libertad, retroalimentacion y

existencia del Centro de Apoyo Tutorial Integral (CATI). N° de categorias: 44.

“A mi me facilita mucho el tema de la comunicacion, para mi
puedo comunicarme libremente con todos, esas cadenas de
comunicacién que nosotros tenemos tan directa, eso a mi
me facilita en mi trabajo o sea yo no tengo que pedir
audiencia, por ejemplo, para hablar con la directora o a ti,
porque estamos ahi siempre 24/7 y eso a mi me facilita

mucho la pega.” (I7. Docente)
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Equipo de gestion - 05 PRACTICAS DE GESTION
FACILITADORES

Democracia

Decisiones participativas - Dialogo

Reuniones de departamentos Confianza

Delegacidn de. Discusion pedagogica

Objetivos comunes Diversidad de instrumentos...
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Gréfico 15: Practicas de gestion facilitadores del desarrollo de liderazgo docente. Equipo de
Gestion. Elaboracion propia.

Por su parte el equipo de gestion una serie de practicas de la gestibn como
facilitadoras del desarrollo del liderazgo de los docentes del establecimiento.

Todos en el mismo orden de prioridad. N° categorias: 17.

“Yo creo que primero hay democracia y participacion, .... hay
dialogo, hay un compartir experiencias. Hay confianza. estoy
hablando yo desde mi rol como docente directivo y yo creo
gue lo comparten mis comparieros del equipo directivo, hay
confianza en el trabajo que pueden realizar los otros.” (I1.

Equipo de gestion)
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Docentes - 06 PRACTICAS DE GESTION
OBSTACULIZADORES O DEBEN FORTALECERSE

Recursos
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Grafico 16: Practicas de gestion obstaculizadores del desarrollo del liderazgo docente o deben
fortalecerse. Docentes. Elaboracion propia.

Con respecto a las practicas de gestion que obstaculizan el desarrollo del
liderazgo docente, lo manifestado en forma mas recurrente es que “no identifican
obstaculizadores” y en segundo lugar identifican el factor tiempo como un
obstaculizador. Ademas, se identifican otros posibles obstaculizadores que
hacen referencia mas a actitudes y comportamientos de los propios docentes

gue a obstaculizadores que imponga la gestion. N° categorias: 25.

“Una practica que se da poco, pero se da, es como las
reuniones entre departamentos, cuando logramos
articularnos con otro departamento, eso es un ejercicio de
liderazgo bastante interesante, porque podemos ver y
compartir distintos matices de las situaciones que ocurren
dentro del aula. Ahora, por ejemplo, con esto del portafolio,
hemos estado trabajando con inglés y los resultados han
sido bastante enriquecedores en ese sentido, considerando
todo el contexto de pandemia. Y en una situacion mas
normalizada ese dialogo es bastante enriquecedor.” (14.

Docente).
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Equipo de gestion - 06 PRACTICAS DE GESTION
OBSTACULIZADORES O DEBEN FORTALECERSE

Soberbia intelectual

Optimizar el uso del tiempo
Transformar las reuniones de
departamentos

Didlogo permanente

Induccion Factores exdgenos

Institucionalizar précticas Mayor participacion

Formas de alcanzar los
objetivos

Malas experiencias
personales

Abrir espacios Inteligencia emocional

Trabajo por departamento Falta formacién en liderazgo

Trabajo articulado Continuidad de iniciativas

Trabajo colaborativo Compartir las competencias

Gréfico 17: Practicas de gestion obstaculizadores del desarrollo de liderazgo docente o deben
fortalecerse. Equipo de gestion. Elaboracion propia.

Por su parte el equipo de gestion manifiesta una serie de factores que podrian
obstaculizar el desarrollo del liderazgo en los docentes. Todos en el mismo orden

de prioridad. N° categorias: 19.

“Yo siento que la formacion docente viene con un vacio ahi
de las préacticas de liderazgo, de como ser un buen lider, de
coémo encabezar grupos desde nuestra formacion como
docente hay algunas falencias que se notan cuando uno ya
llega a la practica, va aprendiendo o por que el espacio
colectivo lo propicia para aprender o por iniciativas propias.
Quizads a lo mejor falta compartir, quizas como temas
netamente de liderazgo a la comunidad. Porque hay
espacios que se brindan donde distintos actores son quienes

lideran ciertos procesos.” (13. Equipo de gestion)
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Objetivo N°2: Definir, colectivamente, cada uno de los elementos estratégicos

del plan de fortalecimiento del liderazgo docente.

Los gréficos 7 y 8 nos permiten dar respuesta al segundo objetivo propuesto para
este estudio, definir la vision, la mision y los objetivos estratégicos para el plan

de fortalecimiento del liderazgo docente.

Docentes - 07 VISION DEL PLAN

Aunar criterios

Pertenencia Capacitarnos
Identidad 2 Diferentes tipos de liderazgo

Identificaciéon Reformulacién de practicas

Creacion de un ambiente, Comprender el contexto

Capacidad de entendery, Andlisis contextual

Equilibrio Vision compartida

Superar diferencias Aprendizajes significativos

Autocritica Formadores de lideres

Apertura de vision Desarrollar una perspectiva...

Ensefianza contextualizada Lo que es hoy el Paula

Instalar el liderazgo como un.! Lideres docentes

Formar lideres Fortalecer el vinculo

Futuro
Mejorar aprendizajes

Fortal & eEBhARRES IO

Valores
Entender el liderazgo

Liderazgoim%fé’&asﬁifémiCO

Grafico 18: Vision del plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Docentes. Elaboracion propia.

En la categoria, vision del plan, encontramos una serie de elementos que, de
acuerdo con los docentes, deberia contener la vision en su contenido, todos
elementos que seran considerados en las planificaciones anuales, estableciendo
prioridades en conjunto con los profesores y el equipo de gestion. N° categorias:
33.

“Pensandolo harto, yo siento que no es redundante, porque

este momento histérico el que estamos viviendo desde la
salud, este tema de estar en una pandemia y este afio que
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ha sido un afio largo y que hemos vivido desde la l6gica de
la pandemia, yo siento que eso nos ha llevado a pensar
muchas cosas en el cobmo hacemos las cosas, esto por
ejemplo pensando en un futuro y pensando en las alumnas
como nosotros llegamos a la meta de que efectivamente el
liceo sea democratico y que el liceo en si completamente sea

un aula de clases.” (116. Docente)

Equipo de gestidn - 07 VISION DEL PLAN. EQUIPO DE
GESTION

Desarrollar el liderazgo
docente

Ensefiar liderazgo a las
estudiantes

Educacion diversificada

Educacion inclusiva Crear un circulo virtuoso

Liderazgo transversal Practica permanente

Desarrollar mayores niveles de

Liderazgo colaborativo ,
autonomia

onocimiento para el ejercicio

Romper paradigmas N

Buena educacion

Proponer

Grafico 19: Vision del plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Equipo de gestion.
Elaboraciéon propia.

Por su parte los integrantes del equipo de gestiébn mencionan un total de N° 14

categorias, todas en un mismo nivel de recurrencia.

“Es la creacion o el despliegue profesional, de profesionales
autonomos para la modificacion de las practicas educativas
gue no estén solamente asociadas a elementos de calidad,
sino que como conversamos al principio, a la buena

educacién.” (12. Equipo de gestion)
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Docentes - 08 MISION DEL PLAN

Aprendizaje de las estudiantes
Desarrollo de pensamiento.. Visualizar necesidades...

Foco en las estudiantes

Reflexionar sobre...

Tomar conciencia Vision compartida

Participar Aprendizajes significativos...

Mejores personas Compromiso de los docentes

Mejores resultados Centrada en las estudiantes

Adquirir herramientas Guiar a las estudiantes

Consolidar estrategias Desarrollar el pensamiento...

Mejor ambiente educativo
Desarrollo de habilidades

Lograr metas

Integrar a toda la comunidad
Empatia

Gréfico 20: Misién del plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Docentes. Elaboracion propia.

Con respecto a la mision del plan, la categoria que se impone, de parte de los
docentes, es que el foco de toda accion deben ser las estudiantes. N° de
categorias: 22
“Favorecer el desarrollo de las habilidades de cada uno de
los integrantes de la comunidad y la sana convivencia entre

profesores y estudiantes.” (15. Docente)

Equipo de gestion - 08 MISION DEL PLAN

Conformar una comunidad
reflexiva-critica

Trabajo articulado Profesor dinamo

Proyecto colectivo Foco en el estudiante

Compartir el liderazgo Buena educacion

Grafico 21: Misién del plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Equipo de gestion.
Elaboracion propia.
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Por su parte los integrantes del equipo de gestién consideran que la mision del
plan debiera expresar en su contenido: la conformacién de una comunidad
reflexiva y critica, que realiza un trabajo articulado, en un proyecto colectivo,
donde el profesor actia como un dinamo, el foco son las estudiantes y se
comparte el liderazgo. Todo con el objetivo de entregar una Buena Educacion.

N° de categorias: 22.

“Considerando todo lo que hemos vivido hasta ahora en el
contexto de pandemia es buscar nuevas formas y entregar
las experiencias de aprendizaje a las estudiantes, ya no de
forma parcelada, sino que debemos continuar con esta
articulacion, esta transposicion de areas. Dar la vision de las
distintas disciplinas, de los otros integrantes. Creo que
debemos ejecutarlo no tan so6lo en forma remota.” (4.

Equipo de gestion).
Objetivo N° 3: Definir colectivamente cada uno de los elementos operativos del

plan de fortalecimiento del liderazgo docente.

Los graficos 9 al16 nos permiten dar respuesta al tercer objetivo propuesto para
este estudio, definir los elementos operativos para el plan de fortalecimiento del

liderazgo docente.
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Docentes - 09 OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL PLAN

Reflexionar sobre el...
Generar instancias de g Instancias para la reflexion
Generar liderazgo Reflexion y accion

Dedicar tiempo Andlisis de casos

Conversar sobre liderazgo Lograr aplicar diferentes...

Investigar sobre liderazgo Desarrollar habilidades...

Desarrollar habilidades. Involucrar a asistentes de la...

Lograr adquirir habilidades. Crear un equipo de liderazgo

Participar Trabajo articulado

Definir un tipo de liderazgo Definir liderazgo

Adquirir herramientas Identificar liderazgos docentes

Desarrollar habilidades.? Capacitaciones

Generar vinculos con otras.™

Trabajo colaborativo Conocer las metas
Cambiar evaluaciones ortalecer los aprendizajes

Incorporar estrategias...

Realizar un diagnéstico

Grafico 22: Objetivos especificos para el plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Docentes.
Elaboracion propia.

Los docentes plantean una importante cantidad de posibles objetivos especificos
para el plan de fortalecimiento del liderazgo docente los cuales seran priorizados
para la realizacion del plan anual. N° de categorias: 30.

“Propondria construir una definicion de acorde al espacio, de
acuerdo con lo que es liderazgo docente, luego hacer un
diagnéstico de cobmo nos encontramos de acuerdo con esa

meta que nos gustaria lograr.” (16. Docente).

“Que se generen instancias de enriquecimiento profesional

para el desarrollo del liderazgo.” (115. Docente)
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Equipo de gestion - 09 OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL PLAN

Revisar la teoria sobre
liderazgo

Conocer la arquitectura

Realizar trabajo colaborativo . .
normativa del sistema

Preparar a los docentes e
liderazgo

Areas de gestion

Gréfico 23: Objetivos especificos para el plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Equipo de
gestion. Elaboracion propia.

Los integrantes del equipo de gestion plantean que los objetivos especificos del
plan deberian referirse a la revision de la teoria sobre liderazgo, el conocimiento
de la normativa del sistema educativo chileno, conocimiento de las areas de

gestidn, y la realizacion de trabajo colaborativo. N° de categorias: 5.

“ .... creo que un objetivo tiene que ser la discusion tedrica
respecto de liderazgo, también unirlo a la reflexién practica.
Uno de los objetivos tiene que ser entregar o promover la
reflexion tedrica sobre liderazgo. Yo creo que esta el espacio

como para esa discusion.” (11. Equipo de gestion)
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Docentes - 10 ACCIONES

Reflexidn y accién

En consejo de profesores Estudio de casos

Conversatorios Capacitaciones

Capacitacion en habilidades
blandas

Practicas

Talleres

Trabajo articulado

Trabajo por departamento Compartir experiencias

Guia de caracteristicas Estudio de caso

Gréfico 24: Acciones para el plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Docentes. Elaboracion
propia.

Con respecto a las acciones del plan, los docentes se inclinan por la realizacién

de capacitaciones y talleres. N° de categorias: 13.
‘Me di cuenta ahora que es la investigacion, en la
conversacion, eso yo creo que es importante desarrollarlo.
Realizar talleres, hacer conversatorios, dejar un momento
dentro del consejo de profesores segun 15 minutos, 20
minutos, media hora para conversar acerca del tema
directamente y como poder fortalecer y como poder ser
mejores lideres.” (114. Docente)

87



Equipo de gestion - 10 ACCIONES

Lecturas

Reorganizacion de los tiempos

Talleres Consejo de profesores

Discusion sobre la teoria y la

Capacitaciones e
practica

Pasantias Muestra de buenas practicas

Andlisis de practicas

Gréfico 25: Acciones para el plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Equipo de gestion.
Elaboracion propia.

Los integrantes del equipo de gestion se inclinan por una variedad de acciones
para incluir en la ejecucién del plan. N° de categorias: 10.

“Primero una capacitacion, un taller en relacion con
liderazgo. Y otra de las acciones es abrir mas a espacios
donde todos los integrantes de la comunidad puedan
entregar, compartir conocimiento desde su area.” (13. Equipo
de gestion)
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Docentes - 11 PLAZOS

Permanente

Cuatro afios Sistematica

Dos o tres afios Por etapas

Dos afos Un afio

Un semestre

Semestral

Grafico 26: Plazos para el plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Docentes. Elaboracion
propia.

En cuanto a los plazos, los docentes plantean que el trabajo en torno al tema

del liderazgo deberia realizarse en forma permanente, con planes anuales. N°

de categorias: 10.

“Yo pienso que debe ser un proceso permanente.” (113.

Docente).

“Yo creo que a mediano y largo plazo ya no puede ser un
semestre porque es un proceso que tiene que madurar
dentro de distintos componentes del establecimiento.
Entonces, los plazos no pueden ser a corto plazo no puede
ser un mes, dos meses, un semestre o un afio. Deberian ser
por lo menos dos afios para ir viendo el impacto que genera.
(I111. Docente).
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Equipo de gestion - 11 PLAZOS

Permanente

Sistematico Etapas anuales

Continuo Un afio

Grafico 27: Plazos para el plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Equipo de Gestion.
Elaboracion propia.

Los integrantes del equipo de gestion plantean un trabajo permanente,
sistematico, con planes anuales. N° de categorias: 5.

‘Para el 2021, o sea hasta finales del 2021 porque todo
cambio cuesta mucho establecerlo y conseguir y adquirir
este cambio.” (14. Equipo de gestidn).

Docentes - 12 RESPONSABLES DEL PLAN

El equipo de gestidn lo debe
dirigir

Todos deben participar

Externos e internos Todos

Coordinadores de
departamento

Otros actores

Departamentos Otros integrantes

Externos Equipo de gestion

Estudiantes Profesores lideres

Profesores con menor

Coordinadores Deptos. .
liderazgo

Gréfico 28: Responsables del plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Docentes. Elaboracion
propia.

90



Con respecto a quienes deben ser los responsables del plan, los docentes
expresan que el plan debe ser coordinado por el equipo de gestion, pero que

todos deben ser responsables. N° de categorias: 15.

........ reafirma una légica asimétrica porque lo queramos o
no el equipo de gestién ocupa un puesto que es distinto al
mio, es distinto del resto de los profesores. Opino importante
también darles espacio a otros agentes, no es tan
necesarios que sea el equipo directivo y eso también va a
permitir otras visiones y también dan cuenta de la variedad
de visiones, de perspectivas y de responsabilidades.” (112.

Docente).

Equipo de gestion - 12 RESPONSABLES DEL PLAN

Equipo de gestion
3

Todos Profesores

Coordinadores de departamentos

Gréfico 29: Responsables del plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Equipo de gestion.
Elaboracion propia.

Existe coincidencia en cuanto a los responsables del plan, los integrantes del
equipo coinciden en que los responsables deben ser todos los docentes,

coordinados por el equipo de gestion. N° de categorias: 4.
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“Todos, si nosotros vamos a hacer, supongamos que se
establecen reuniones de trabajo colaborativo, obviamente es
responsable el equipo de gestion, responsable Ila
coordinadora de integracion, responsables los profesores
PIER, responsables los coordinadores de departamento

...... todo esto es transversal.” (14. Equipo de gestion).

Docentes - 13 METAS

Trabajo articulado

Metas de mediano y largo
plazo

Trabajo colaborativo Portafolio

Salidas pedagodgicas

Participacion )
P articuladas

Mejorar las practicas

Practica
docentes

Generar un perfil Nivel de logro

Rotacidn de liderazgo Reflexidn permanente

Incorporar cambios

Grafico 30: Metas para el plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Docentes. Elaboracion
propia.

Los docentes plantean una cantidad importante de metas, las cuales seran

priorizadas en la elaboracion de los planes anuales. N° de categorias: 14.

“Como mencioné anteriormente, primero hacer participar de
este plan en una actividad a todo el liceo, de acuerdo con lo

que cada estamento tiene para entregar.” (13. Docente)
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Equipo de gestion - 13 METAS

100% de participacion de
profesores

100% de reuniones de trabajo
colaborativo

100% de la comunidad
involucrada en un ejercicio de
liderazgo intencionado

Grafico 31: Metas para el plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Equipo de gestion.
Elaboracion propia.

El equipo de gestion plantea un nimero acotado de metas que consideren el
porcentaje de participacion de los docentes en las actividades planificadas, el
porcentaje de integrantes de la comunidad involucrados en un ejercicio de
liderazgo intencionado y porcentaje de reuniones de trabajo colaborativo

realizadas. N° de categorias: 4.

‘Hay algunos elementos que son mas faciles de asegurar
dentro del cumplimiento de los objetivos del plan, otros que
tienen que ver con elementos personales o atributos mas
personales de los lideres, y ahi, eventualmente, se pueden
retrasar, es decir, como usted manifestaba el tema del
liderazgo de las dimensiones que tienen que ver con el
desarrollo humano, de las habilidades sociales, estan super
condicionadas a las caracteristicas propias de los sujetos y
los profesionales, punto distinto es comillas un profesor
instruido en un area especifica de su especialidad o del

sistema el desarrollo de habilidades sociales y emocionales
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tienen otra implicancia desde el punto de vista psicoldgico,

psiquiatrico, emocional y personal.” (I12. Equipo de gestion)

Docentes - 14 INDICADORES

Reflexion de manera...
100% de profesores, Seguimiento de clases
Asistencia Acompafiamiento al aula

Estudiantes Estudio de campo

Cantidad de actividades. Monitoreo

Participacion Resultados

Analizar grabaciones Encuesta estudiantes

Reuniones Autoevaluacién

Actas Retroalimentacién constante

Comparacién Reaccion de las estudiantes

Percepcion Reaccion de los apoderados
Reflexién en aula

Gréfico 32: Indicadores para el plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Docentes.
Elaboracion propia.

Con respecto a los indicadores, los docentes se inclinan por el monitoreo. N°
de categorias: 22.
“Yo creo que indicadores podria ser la reflexion de manera
constante los profesores de acuerdo con las situaciones
emergentes que vayan ocurriendo en la sala de clases, es
importante  considerarlo como un indicador. Que

efectivamente se genere la reflexion.” (11. Docente)
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Equipo de gestion - 14 INDICADORES

Monitoreo
2

Registros Encuesta semestral

Participacion

Grafico 33: Indicadores para el plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Equipo de gestiéon.
Elaboracion propia.

Los integrantes del equipo de gestidon plantean como indicadores: registros de

participacion, monitoreo y encuestas semestrales. N° de categorias: 5.

“Obviamente que la participacion, Numero de participantes,
namero de capacitaciones que se realicen. También el
namero de veces que estas personas participan liderando

los procesos.” (I13. Equipo de gestidn)

Docentes - 15 RECURSOS

Internos. Capacidades
instaladas

Voluntad

DAEM Espacio

Bibliografia Tiempo

Capacidades instaladas Externos

Expertos

Gréfico 34: Recursos para el plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Docentes. Elaboracién
propia.
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Para los docentes, los recursos utilizados deben ser internos, utilizando las
capacidades instaladas, el tiempo asignado y considerar la intervenciéon de

participantes externos. N° de categorias: 10.

“Bueno con los expertos del tema. Yo creo que es importante
gue haya primero un agente externo, porgue pienso que eso
le da mayor credibilidad a la ejecucién del proyecto. Ya
después, los recursos estan, hay muchos profesores que
tienen claras estas caracteristicas, a través de ellos se
puede continuar. En una primera instancia que sean
externos. Lo demas es la motivacion intrinseca que tiene que

existir.” (15. Docente)

Equipo de gestion - 15 RECURSOS

Internos

2

Espacios Capacidades instaladas

Vinculacion con otros
Tecnologia establecimientos
Y educacionales

Tiempo

Grafico 35: Recursos para el plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Equipo de Gestion.
Elaboracion propia.

Los recursos necesarios, segun los integrantes del equipo de gestion, deben ser:
tiempo, espacios, capacidades instaladas, tecnologia y la vinculacion con otros

establecimientos educacionales. N° de categorias: 6.

“Primero el tema de tiempo, creo que es importante el
recurso de dedicarle tiempo a que se pueda juntar ese
grupo. El recurso tecnolégico hoy en dia es fundamental. El

espacio donde se puedan hacer estas capacitaciones que
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sea también de una forma diversa, rotando el espacio,

diversificacion de los ambientes.” (13. Equipo de gestién)

Docentes - 16 EVALUACION

Encuestas

Evaluar las acciones Evaluacién del proceso

Desercion Evaluacion final

Atrasos Autoevaluacién

Estudiantes

Evaluacién anual

Evaluacion semestral

Autoevaluacién Autoevaluaciones
Autodiagndstico Diagnéstico

Grafico 36: Evaluacion del plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Docentes. Elaboracién
propia.

Para la evaluacion del plan, los docentes consideran: la autoevaluacion, el

diagnéstico, y autodiagnéstico. N° de categorias: 17.

“Yo creo que es diferente son cosas super diferentes porque
creo que la parte mas facil entre comillas podia ser, la
elaboracion porque podriamos ponernos metas, Sin
embargo, como ya dije antes, yo soy super enemigo del
tiempo, del exitismo. Seria muy dificil evaluarlo (el plan) de
acuerdo con los resultados, porque a lo mejor nosotros
podemos tener como resultado el perfil del profesor, pero a
lo mejor nosotros como profesores vamos a buscar toda la
vida ese perfil, a lo mejor puedo buscar toda mi carrera
profesional la perfecciébn. Pero yo creo que podia ser
autoevaluaciones, coevaluaciones. ..... Creo gue nosotros
tenemos un espacio dentro del colegio que no es punitivo,
donde podriamos hacer una autocritica super desde el alma
por, asi decirlo.” Una autocritica super descarnada de

nosotros mismos y sin el miedo de que a lo mejor podemos
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tener alguna represalia. Yo creo que eso es fundamental,
tenemos diez pasos mas adelante que en cualquier otra
comunidad educativa, porque tenemos esoS espacios,
tenemos calidad humana de las personas que nos estan
evaluando .... se puede dar entonces. Yo creo que esa esas
son las formas que evaluaria este proceso, con
colaboraciones, con autoevaluacion y evaluar el perfil en si,

como comunidad.” (110. Docente)

Equipo de gestion - 16 EVALUACION
Descripcion de clases

2
1,5

1

Evaluacion formativa Autoevaluacion
0,5
Experiencias de aprendizaje Coevaluacién

Gréfico 37: Evaluacién del plan de fortalecimiento del liderazgo docente. Equipo de gestion.

Elaboracion propia.

Para la evaluacion del plan, el equipo de gestion propone: descripcién de clases,

evaluacion formativa, autoevaluacion, experiencias de aprendizaje vy

coevaluacion. N° de categorias: 5.

“Lo importante seria que nosotros le pidiéramos a los profes
gue ademas de leer, escribieran y se escribieran. Y a lo
mejor un mecanismo de motivacion y de discusion con ellos
podria ser, el solicitar que se escriban respecto del liderazgo
docente. Y yo creo que la importancia es que no se agote en
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una instancia evaluativa, sSino que sea un proceso, un
circuito, un camino y que ese camino tenga también la
posibilidad de discusibn con el sujeto que estamos
evaluando, de reevaluacion, de reparacion en el caso de

algun problema.” (11. Equipo de gestion)
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A continuacion, se presenta el resumen de categorias.

‘ TOTALES CATEGORIAS ‘
EG?* | D? | TOTAL
01 CONCEPTO DE LIDERAZGO 6| 33 39
02 CARACTERISTICAS DE LOS LIDERES 25| 52 77
03 PRACTICAS DE LIDERAZGO PRESENTES 33| 105 138
04 PRACTICAS DE LIDERAZGO AUSENTES O POR DESARROLLAR 15| 35 50
05 PRACTICAS DE GESTION FACILITADORES 17 | 44 61
06 PRACTICAS DE GESTION OBSTACULIZADORES O DEBEN 19| 25 44
FORTALECERSE ]
07 VISION DEL PLAN. EQUIPO DE GESTION 14 | 33 47
08 MISION DEL PLAN 70 22 29
09 OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL PLAN 5| 30 35
10 ACCIONES 10 | 13 23
11 PLAZOS 5| 10 15
12 RESPONSABLES DEL PLAN 4| 15 19
13 METAS 4| 14 18
14 INDICADORES 5| 22 27
15 RECURSOS 6| 10 16
16 EVALUACION 5| 17 22
TOTALES 180 480 660

Tabla 4: Total general de categorias. Elaboracion propia.

A partir de las voces de los docentes e integrantes del equipo de gestion que, de
manera voluntaria, nos colaboraron en la investigacién fue posible construir una
tabla resumen con un perfil de liderazgo la cual contiene las competencias que
permiten conceptualizar el liderazgo a partir de un conjunto de préacticas que
reflejan las capacidades de adaptacién a desafios y resolucién de problemas que
debe tener un lider. Se ha dado en los ultimos afios, una interesante discusion
entre cual es la diferencia entre las competencias y las practicas, por lo tanto, se
hace necesario hacer la distincién. Entenderemos por competencia?®, una
capacidad movilizada, en que se distinguen habilidades, conocimientos y

actitudes relacionadas a un desempefio efectivo. Las competencias, incluyen en

26 EG: Equipo de gestidn

27 D: Docentes

28 Competencia también se define como la capacidad para responder exitosamente a una demanda, tarea
o problema complejos, movilizando y combinando recursos personales (cognitivos y no cognitivos) y del
entorno (OCDE,2005)
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su definicién, un saber (conceptual), un saber hacer (procedimental), y un saber
ser (actitudinal). Esta perspectiva implica poner foco en lo individual, que supone
un comportamiento que responde a una causa y presume un mejor rendimiento.
Las competencias tienen la fortaleza de describir una capacidad necesaria, sin
embargo, su principal debilidad radica en que no explican comportamientos en
el ambito de las interacciones y, por lo tanto, su descripcion se debilita y sus
supuestos muchas veces no hacen sentido, cuando se trata de aplicarlos a
situaciones laborales cotidianas en contextos especificos. (Carroll, et al, 2007),
como lo es el espacio liceo Paula Jaraguemada de la comuna de Recoleta. Los
criticos a la perspectiva de competencias sostienen que su descripcion
fragmenta los procesos, no responde a los contextos ni a la experiencia, y tal vez
lo mas significativo, es que no necesariamente incluyen el componente valérico,
ético y emocional necesario para el desarrollo del liderazgo escolar. Aun con
estas limitaciones, la descripcibn de competencias en el ambito escolar ha
logrado sistematizar las capacidades necesarias para desarrollar un proceso o
cumplir con las variables propias que se mencionan en la literatura sobre
escuelas efectivas (Scheerens, 2000). De hecho, en Chile se han descrito
perfiles de directivos, los que incluyen de manera detallada competencias
técnicas y conductuales?®, muchos de los cuales han sido fuente de informacion
para procesos de seleccion, evaluacion y desarrollo de programas formativos.
Una vez definidas esas competencias, la necesidad de contextualizarlas se
vuelve inevitable, por lo que surge la necesidad de establecer una definicion mas
dinamica y contextualizada a través del concepto de préacticas (Weinstein y
Mufoz, 2012). Las practicas, se definen como un conjunto de actividades
ejercidas por una persona o grupo de personas, en funcion de las circunstancias
particulares en que se encuentran y con expectativas de resultados compartidos
(Leithwood, 2011).

2 En los ultimos afios ha existido un conjunto de iniciativas que proponen perfiles del cargo del directory
el equipo directivo desde la perspectiva de la perspectiva de las competencias técnicas y conductuales,
contenido que ha sido utilizado para procesos de formacién y evaluacion. (Fundacion Chile, 2006;
MINEDUC, 2008; FONIDE “Formacién y Entrenamiento de los Directores Escolares en Chile”.
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La practica se constituye a partir de una interaccion entre las personas que
trabajan en una organizacién y, por tanto, su definicion también esta influida por
el entorno, lo que la distingue de la simple descripcién de un saber o un hacer
descontextualizado (Spillane, 2005). Desde esta perspectiva, el liderazgo es la
practica del mejoramiento (Elmore, 2010). No se trata de un atributo o
caracteristica personal del lider sino un conjunto de acciones, que tienen su
fundamento en conocimientos, habilidades y habitos que pueden ser ensefiados
y aprendidos. El concepto de practica implica estar alerta ante la contingencia y

obliga a la anticipacion.

Distincién entre competenciay préactica

‘ COMPETENCIA PRACTICA

Arraigado en el objetivismo Explicitamente constructivista

Nivel individual de andlisis Intrinsecamente relacional y colectiva

Discurso cuantificable y medible Discurso, en base a un relato de propdsito
comun

No anclado en la relacién y contexto Situado y socialmente definido

Predomina la racionalidad en la descripcion Considera e incorpora al analisis racional la
emocion en la accion

Cuadro 19: Distincion entre competencia y practica. Carroll, et al, 2007)

A continuacion, se presenta cuadro resumen de: habilidades y capacidades
personales; actitudes y valores, ademas, los conocimientos que los docentes e
integrantes del equipo de gestion relacionan con el ejercicio de liderazgo y que
identifican en el establecimiento liceo Paula Jaraguemada.
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| HABILIDADES Y CAPACIDADES
Liderazgo situacional

ACTITUDES Y VALORES
Actitud conciliadora

CONOCIMIENTOS
Conocimiento del contexto

Logro de resultados

Actitud colaborativa

Conocimiento de metodologias

Liderazgo autoritario

Actitud reflexiva

Saber planificar

Capacidad para unir e integra al
grupo

Actitud de compartir

Conocimiento del curriculum

Capacidad de motivar dentro y fuera
del aula

Actitud de compartir experiencias
pedagdgicas

Conocimiento de diversas
herramientas pedagdgicas

Capacidad de mirar hacia el futuro

Trabajo meticuloso

Conocimiento de estrategias
pedagogicas

Capacidad de socializar dentro y
fuera del aula

Objetivos comunes

Construccion de conocimiento

Capacidad de mejorar las practicas Voluntad Conocimiento del Proyecto
Educativo Institucional
Capacidad de dialogo Paciencia Conocimiento en derechos y

participacion de infancia y juventud

Capacidad de organizacion

Compromiso

Conocimiento del Programa CATI

Capacidad de realizar trabajo
colaborativo

Entendimiento

Organizacién del tiempo

Confianza

Manejo del curriculum

Buenas relaciones interpersonales

Capacidad de trabajar en equipo en
forma colaborativa.

Modelo que seguir

Capacidad para delegar.

Actitud empatica

Capacidad de crear e innovar Dinamismo
Logro de objetivos Carifio
Capacidad de autocritica Comprensién
Capacidad para resolver problemas Ayuda
Capacidad de lograr buen ambiente Cercania

de aula

Capacidad de generar confianza Claridad

Capacidad de trabajar con eficacia

Cumplir acuerdos

Capacidad de desarrollar iniciativas

Preocupacion social

Capacidad de sacar lo mejor de las
estudiantes

Defensa animalista

Capacidad de actuar con lucidez

Comportamiento asertivo

Capacidad de trabajar con
autonomia

Capacidad de generar vinculos

Capacidad de reconocer
necesidades y habilidades

Capacidad de poner el foco en las
estudiantes

Capacidad de convencer

Capacidad de escuchar

Capacidad de actuar sin
autoritarismo

Capacidad de acompafiamiento

Cuadro 19: Resumen perfil de liderazgo de acuerdo con docentes e integrantes del equipo de

gestion.

Asimismo, la informacién recogida nos permitié construir una tabla resumen de

aguellas préacticas de liderazgo que los profesores piensan y desean se pueden

desarrollar o fortalecer para potenciar el liderazgo de los docentes del liceo Paula

Jaraguemada. Cabe mencionar que este resumen fue construido desde el

reconocimiento que hacen los propios actores sobre las caracteristicas de los

lideres.
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HABILIDADES Y CAPACIDADES ACTITUDES Y VALORES CONOCIMIENTOS |

Capacidad de organizacion Dejar de lado los egos Saber planificar

Capacidad de organizacion del Conocimiento de herramientas

tiempo tecnoldgicas para la educacion.

Capacidad de realizar clases Actitud reflexiva Conocimiento de mas y mejores

dindmicas herramientas pedagogicas

Capacidad de adaptar el curriculum | Actitud empéatica Conocimiento de diversos
instrumentos de evaluacién

Capacidad de autonomia Flexibilidad Conocimiento de diversas
metodologias

Capacidad de desarrollar la empatia | Creer en las capacidades de las Manejo de informacién

estudiantes
Desarrollo de habilidades Carisma

comunicacionales

Capacidad de convencer
Capacidad de desarrollar opinion
Capacidad de autocritica

Trabajo en equipo

Modelar

Lograr la integracion

Ser ejecutivo

Equilibrio entre el aprendizaje y el
carifio

Capacidad de generar vinculo
Cuadro 20: Resumen capacidades, habilidades, actitudes, valores y conocimientos a desarrollar o
fortalecer en los docentes del liceo Paula Jaraquemada.

Habilidades y Actitudes y . LIDERAZGO
Conocimientos

Capacidades Valores DOCENTE

Esquema 2: Elementos constitutivos del liderazgo docente. Elaboracién propia con base en los
resultados obtenidos.
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3.8.6. Reflexiones

Al término de cada entrevista los participantes fueron invitados a realizar algunas
reflexiones finales acerca de la principal interrogante plantead para la realizacién
de esta Actividad Formativa Equivalente (AFE) que tiene, en su origen, el objetivo
de solucionar, dar respuesta o explicar algun fenémeno vivido al interior de una
comunidad educativa, en este caso, el liceo Paula Jaraquemada de la comuna

de Recoleta.

. Se puede fortalecer el liderazgo docente a través del disefio de un plan
orientado a este fin?

“.... en lo formal yo diria que si, pero también me remito lo que dije en un
momento, que es muy interesante el hecho de problematizar efectivamente el
aprendizaje del liderazgo y creo que también es una discusion que debemos dar
y que el plan deberia, en su presentacion, también deberia abordar un nivel de
desarrollo y madurez del concepto de liderazgo en la educacion chilena o en el
Liceo Paula Jaraquemada.” (12. Equipo de gestion)

“Sin duda, creo que si, creo que siempre es positivo ver estos aspectos porque
son aspectos que se dan a veces estan en lo cotidiano y pueden ser tan positivos

y son también enriquecedores y aportan tanto.” (19. Docente)

“Obvio que si, completamente.” 114. Docente)

“Yo creo que es la forma de hacerlo. La forma y va a dar mejores resultados,
porque también se puede dejar al viento, diria Bob Dylan, pero el resultado de
eso es mucho mas etéreo, no habria posibilidad de evaluarlo y creo que
podemos modificar lo que sucede en el colegio con un plan de este tipo y que va
a impactar de manera directa a las estudiantes. Ya tengo consciencia en eso.”

(I11. Equipo de gestion)
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“Si yo creo que si, yo creo que el hecho de ponerlo en boca de los docentes, ya
ayuda, ya el hecho de conocerlo. El hecho de saber que existe el hecho de que
lo podemos trabajar. Yo creo que el hecho de estar hablando constantemente de
esto ayuda a mantenerlo un poco que no se nos olvide por asi decirlo. Yo creo
gue cuando uno lo sabe, uno lo entiende. Uno lo estudia en la Universidad, pero
muchas veces en el ajetreo del dia a dia, de la planificacion de esto muchas
veces se nos olvidan las caracteristicas, se nos olvida el perfil, se nos olvidan
muchas cosas y yo creo que el llevarlo al dia a dia. Yo creo que nos ayuda a
estar constantemente actualizando, a estar constantemente leyendo, a estar
constantemente hablando, a tratar de mejorar nosotros mismos porque cuando
nosotros mejoramos también mejoran nuestras capacidades para transmitirle a
la estudiante y es el fin principal es el foco. Entonces siento que obviamente si
ayuda, y ayuda al lider a conocer lo que de otra forma seriamos islas dentro del
colegio no uno como colegio elegiriamos profesores que son lideres en otros
colegios ya lo mejor seriamos con una seleccion de fatbol tratando de contratar

los profesores que son lideres.” 110. Docente)

“Si, por que finalmente te va dando la estructura de poder ir logrando, avanzando
en este liderazgo, ojo que no viene innato. Hay muchos que vamos desarrollando
este liderazgo con el trascurso de nuestros afios de experiencia, nos vamos
puliendo. Finalmente, por lo menos mi realidad de educacién superior, yo hice
practica en mi 5to. 4to. afio, entonces es muy tardio como para comprender toda
la realidad y la envergadura que tiene. Finalmente, los liderazgos pasan por tema
de un perfeccionamiento constante con nuestras practicas y con nuestra

experiencia laboral.” (11. Docente)

“Si, absolutamente creo que se puede hacer si no creyera lo contrario el que
estariamos estancados y en realidad nunca podriamos crecer porque no habia
ninguna posibilidad o sea claramente que se puede remodelar se pueden
incorporar se pueden generar nuevos desafios porque estamos totalmente en

cada momento estamos yO Creo que creciendo estamos avanzando tenemos que
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avanzar y tenemos que crecer y tenemos que ir aprendiendo asi que si

absolutamente creo que si se puede.” (18. Docente)

“Creo, absolutamente, que seria muy beneficioso disefiar este plan y ejecutarlo.”
(14. Docente)

“Sin duda se puede mejorar, hay liderazgos super valiosos en el liceo, y de
repente se condicionan por las malas experiencia vividas en otros espacios. Yo
creo que se puede sacar mucho provecho a los conocimientos, a las
competencias que tienen los profesionales, y todos los funcionarios en realidad.”

(13: Equipo de gestion)

“Si, totalmente.” (16. Docente)

“Siento que siempre se puede hacer, ahora vuelvo a insistir, para que se pueda
hacer algo concreto, se necesita que el resto de la comunidad esté interesada
en esto, porque no es la idea que solo a mi me interese, si no que al resto
también le llame la atencion, y siento que es importante que nosotros lo veamos
COmMo un eje, como quizas una posible opcion y ahi nosotros podriamos decir

cual es nuestro eje a tomar de acuerdo al liderazgo docente.” (12. Docente)

“Yo considero que si, especialmente por el hecho de la apropiacién de los
espacios, sentirse unico responsable del aula. Si articulamos un poco mas,
considerando el tiempo, los recursos que dijimos, se libera un poco de solo mia
el aula, la clase. Se abren los pardmetros de entender que el desarrollo de las
estudiantes, tanto dentro y fuera del aula es un trabajo de todos, nadie es duefio
soberano de algo. Por lo menos yo siento que el poder abandonar eso, el poder
dejar de lado esa mentalidad, ya es un desarrollo de liderazgo porque se
entiende como un todo hacia un solo objetivo y no desde un Yo hacia el trabajo.
(14. Docente)
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“Opino que si, porque primero le da orden, le da sistematicidad. No es como
pensar llegar a un par de talleres y listo. Creo que tiene que ser asi. Si vamos a
hablar de un tema serio hagamoslo enserio y plantearse objetivos, plantearse
una mision y una vision. Creo que es un ejercicio muy necesario que nos hace
pensar y proyectarnos, nos pone ciertas bases, estamos edificando algo y no
estamos en el aire y creo que nos va a orden y nos va a dar cierta certeza hacia

donde apuntar.” (112. Docente)

“Totalmente, se puede. Yo creo que hay que ser visionario en esto, si uno ve el

objetivo mas alla del camino, creo que se puede totalmente.” Soledad Parra

4 ELABORACION DE UN PLAN DE DESARROLLO PROFESIONAL
CONTINUO PARA EL FORTALECIMIENTO DEL LIDERAZGO
DOCENTE.

Un plan de desarrollo profesional siempre debe ser parte de otro plan coherente
alargo plazo, dentro del marco de la proyeccion estratégica dispuesta en el PME,
que permita al establecimiento mantener el foco, organizar los tiempos y
construir un ambiente de aprendizaje colaborativo. Esto implica un cambio
cultural, en el que existe un giro desde el aprendizaje individual, o cursos
ocasionales hacia un aprendizaje organizacional constante, sistematico,
construido sobre la base de la reflexién colaborativa y accién conjunta. En este
sentido, la investigacion ha demostrado que las actividades de desarrollo
profesional aisladas que dependen solo del saber del experto son menos
efectivas en cambiar la practica en la sala de clases. El desarrollo profesional
puede y debe ser enfocado desde las necesidades de aprendizaje de los
estudiantes y a la vez debe ser conducido por los profesionales y liderado por el
equipo directivo (Yendol —Hoppey y Fichtman Dana, 2010).

Es importante sefialar que, dentro de los planes exigidos por normativa, cada
establecimiento debe elaborar un Plan de Desarrollo Profesional Docente, cuyas
acciones deben ser evidenciadas en el Plan de Mejoramiento Educativo (PME)
También se debe considerar en todo proceso de desarrollo profesional en un

establecimiento educacional que este debe estar elaborado en funcién del
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aprendizaje de los estudiantes, entendido de manera integral e inclusiva, por lo
cual es necesario desarrollar un levantamiento de las necesidades de los
profesionales de los establecimientos en funcion de las necesidades de los

estudiantes.

Lo ideal es que el plan sea disefiado de forma participativa; por ejemplo,
considerando la participacién de un grupo de docentes, integrantes del equipo
directivo y asistentes de la educacion para el disefio y el monitoreo de su
implementacion. Ademas, se sugiere establecer desde un principio cuanto
tiempo durard dicho plan (puede ser entre uno a cuatro afios), coOmo se
organizara el equipo 0 comision a cargo, quién guiara las reuniones y cOmo se

tomaran las decisiones.

El plan para este proyecto se guiara por el modelo propuesto en el Marco de la
Buena Direccion y el Liderazgo Directivo (MBDLD, 2015), el cual consta de cinco
etapas y esté pensado en el desarrollo de un ciclo de mejora continua, con el fin
de hacerlo mas efectivo. Estas etapas buscan lograr un plan consistente
orientado a metas claras de aprendizaje y desarrollo de los profesionales del
establecimiento. En todo el proceso de disefio, implementacion y evaluacion de
las actividades de desarrollo docente debe existir una constante revision de las
mejores practicas pedagdgicas basadas en evidencias. Es decir, debe estar
orientado a la permanente actualizacion de las teorias, investigaciones y

practicas que estan generando los mejores resultados de aprendizaje.

En el siguiente esquema se exponen las etapas que debe desarrollar un ciclo de

desarrollo profesional®°:

30adaptacion de la herramienta North Central Regional Educational Laboratory. Professional Development,
Learning From de Best: A Toolkit For Schools and Districts Based on Model Professional Development
Award Winners, en www.ncrel.org./pd/
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1. Detectar
A necesidadesy
definir objetivos

5. Evaluar y
mejorar

CONTINUA_
INVESTIGACION w2
DE MEJORES e et e
PRACTICAS profesional
4. Implementar ORIENTADAS AL
actividades APRENDIZAJE

3. Asegurar
recursos en
conjunto con el
sostenedor

Figura 2: Ciclo de desarrollo profesional. Fuente: Marco para la buena direccion y el liderazgo
escolar (2015)

Etapa 1: Detectar necesidades y definir objetivos

En esta etapa, ya realizada en esta investigacion, se trata de definir de manera
participativa con el equipo profesional, es decir, en este caso con los docentes e
integrantes del equipo de gestion, las competencias y conocimientos
profesionales necesarios para alcanzar de manera sostenida el mejoramiento de

los aprendizajes.

En esta etapa debemos preguntarnos cual es el objetivo que se busca alcanzar

mediante el desarrollo profesional.

Etapa 2: Disefar el plan de desarrollo profesional

Una vez detectadas las necesidades y definidos los objetivos del plan de
desarrollo profesional, se deben seleccionar los contenidos, las modalidades o
estrategias de desarrollo profesional a considerar, las instancias especificas en
gue estas se llevardn a cabo y la programacion de actividades. Ademas, es

necesario establecer a los responsables de la ejecucién del plan, qué contenidos
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va a contemplar el plan. Es decir, qué se va a profundizar, las competencias

especificas que los docentes deben desarrollar y/o fortalecer.

Es importante focalizarse en pocos temas y avanzar profundamente en ellos. Asi
aumentara la probabilidad de que el espacio de formacién docente a desarrollar

impacte en el aprendizaje y desarrollo del estudiantado.

Ademas, es relevante considerar distintos tipos de conocimientos, como el
conocimiento pedagdgico, sobre el curriculum, sobre los estudiantes o sobre el

contexto.
Fase 3: Asegurar disponibilidad de Recursos

Se debe asegurar la disponibilidad de los recursos requeridos para la realizacion
de las acciones que tendran mayor impacto en el aprendizaje de los estudiantes
alargo plazo, con el propdsito de maximizar el uso de los recursos. Es importante
también considerar y aprovechar las habilidades y saberes disponibles dentro

del establecimiento.

Una buena practica para lo anterior es hacer un catastro de los recursos
disponibles tanto en la institucion como en la comunidad; por ejemplo,
profesionales con experticia en las tematicas sobre las que se pretende
capacitar, redes con otros establecimientos que se estén desarrollando en el
mismo tema, universidades que estén interesadas en hacer convenios y

transmitir sus conocimientos, entre otros recursos posibles.
Fase 4: Implementar actividades

Si bien la etapa de planificacion y programacion del desarrollo profesional es
importante, es en la etapa de la implementacion donde se pone en juego el
cambio esperado. Una vez que se hayan definido los contenidos, las
modalidades de desarrollo, las instancias concretas en que se llevaran a cabo y
también se hayan programado las actividades, es importante considerar algunos

aspectos en el momento mismo de implementar el plan.
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» Asignar encargados de las actividades y procesos: Cada actividad
debe contar con un responsable cuyo rol esté claramente fijado (por
ejemplo: informar oportunamente a los participantes, preparar los
materiales, monitorear el uso del tiempo, conducir la actividad, dar
instrucciones, tomar acta o apuntes necesarios para la evaluacion del
plan, entre otras tareas).

» Informar con tiempo y contextualizar el sentido del plan de desarrollo
profesional, en este caso, fortalecimiento del liderazgo docente: los
equipos profesionales se involucran de mejor manera cuando le otorgan
sentido a la propuesta de desarrollo. Al ser ellos los principales
protagonistas del plan, el proceso de informar a los docentes debe
acompafarse de una fundamentacion acerca del modo en que se lleva a
cabo el desarrollo profesional (dando cuenta de todo el proceso) y de una
descripcion de la ruta o secuencia de las actividades. Esto ultimo debe
contemplarse en la primera reunién y recordarse cada vez que sea
necesario. Puede ser de gran utilidad la entrega de una ficha informativa
y un calendario con los hitos de la planificacion.

» Preparar los materiales con anticipacion: se recomienda que se
confeccione una lista de los materiales necesarios para cada una de las
instancias de desarrollo profesional, estipulando las fechas y el encargado
para cada actividad.

» Generar un ambiente de aprendizaje, acogiday respeto: es importante
tener en consideracion que el plan de desarrollo profesional es una
instancia de aprendizaje y, como tal, debe fomentarse un espacio de
confianza, en el que los participantes puedan permitirse explorar,
experimentar y compartir.

» Acordar algunos principios de buena convivencia dentro del grupo:
escucharse mutuamente, pedir y dar la palabra, evitar las distracciones
(no usar el celular o cumplir con otras tareas durante las actividades.

» Dar un especial énfasis de trabajo colaborativo: resulta fundamental
en esta etapa dar espacio al intercambio de avances, desarrollo de

planificaciones conjuntas y retroalimentacién entre pares. También se
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pueden organizar periddicamente presentaciones de buenas practicas
para compartir lo avanzado. Una vez que algunos profesionales han
logrado implementar lo aprendido en el aula, se pueden organizar
observaciones entre pares, para transmitir los aprendizajes a quienes han
tenido mas dificultades en la implementacion.

Desarrollar observacion y monitoreo constante: resulta fundamental
gue se planifiguen e implementen espacios concretos que permitan al
equipo directivo mantenerse cercano a sus docentes, estando presentes
en los espacios de formacién y reflexion pedagdgica, retroalimentando
planificaciones, realizando observacion y retroalimentacion del trabajo en
el aula, recordando las metas de desarrollo profesional establecidas y
acompafando la vinculacion del trabajo tedrico con la implementacién en
la practica.

Mantener siempre en vista la meta: el equipo directivo es el principal
responsable de dar foco a las instancias de trabajo, recordando siempre
la meta comin de desarrollar las habilidades identificadas como
necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos del establecimiento.
Los procesos de cambio pueden involucrar muchos esfuerzos y es
importante mantener siempre la motivacion.

Aprovechar el tiempo: considerando la realidad de los establecimientos
educacionales, se sugiere sacar el maximo provecho al tiempo disponible
para las actividades, siempre comenzar a la hora y evitar interrupciones
externas. Todo esto fortalece la continuidad del proceso.

Visibilizar avances: dentro de esta “ruta de aprendizaje”, es necesario
darse el tiempo para visibilizar los avances, celebrar y reconocer los
logros. De esta forma, la institucion va construyendo un relato comun, a
través del cual el desarrollo profesional se hace parte de la vida diaria de

la institucion.
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Fase 5: Evaluar y mejorar

Al igual que se deben planificar las actividades, es necesario contemplar la
evaluacion del nivel de eficacia que tuvo la estrategia empleada, es decir, en qué

grado se logré alcanzar los objetivos especificos del plan.

Las estrategias de perfeccionamiento profesional efectivas tienen consideradas
en la planificacion las evaluaciones formativas, o de monitoreo, (efectuadas
durante la implementacion del plan). Es recomendable que se planifique una
evaluacion de resultados, que permite verificar si el plan y sus estrategias
empleadas tuvieron algun impacto en el aprendizaje de los estudiantes.
Considerando que la evaluacion formativa permite monitorear el seguimiento de
la implementacion de la estrategia, de modo de ir haciendo ajustes a su disefio.
La evaluacion de resultados se efectia con el objetivo de determinar el impacto

de la implementacién del plan.

Esquema del proceso de construccién del Plan:

| Plan fortalecimiento del liderazgo docente |

[ — | — Diagndstico participativo

PEE—
Elementos Elementos
estratégicos operativos

A 4

Objetivos
especificos

Objetivos
Estratégicos
del plan

Esquema 3: Proceso de elaboracién Plan de Fortalecimiento del liderazgo docente. Elaboracion
propia.
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Decisiones:
De acuerdo con los resultados de la investigacion se determina que se

estableceran varias lineas de trabajo o ejes de desarrollo profesional:

» Formacion en liderazgo

» Liderazgo pedagogico

» Desarrollo de Habilidades Psicosociales

» Conocimiento y aplicacion de herramientas tecnoldgicas en el ejercicio

pedagdgico.

Debemos sefalar que, de acuerdo a los resultados respecto a la duracién de la
implementacién del plan, se decide trabajar en planes anuales, monitoreados y
evaluados y redefinidos en cada periodo, ya que los participantes plantearon la
necesidad de un trabajo permanente, con objetivos de corto, mediano y largo
plazo que permita la consolidacion, institucionalizacion y articulacién de practicas
de liderazgo docente, las cuales provoquen reales cambios en la cultura de la
unidad educativa y un programa de induccién a los profesionales se vayan

integrando la comunidad del liceo.

Otra decision de los participantes se refiere a quienes deben ser los
responsables de la ejecucién del plan, por lo cual se decide la creacion de un
equipo de liderazgo que trabajara con el equipo de gestién en la preparacion de
las actividades y participara del monitoreo y determinara, en conjunto con los
demas docentes, las formas de evaluar el impacto de las actividades. El equipo
de liderazgo estara constituido por algunos de los docentes que participaron de

manera voluntaria en este estudio.

Se reorganizaran los tiempos del consejo de profesores en funcion del plan.

Se reestructuraran las reuniones de departamento con las opiniones de los
equipos de aulas?.

31 De acuerdo con el disefio del Programa CATI, los equipos de aula estan constituidos por los
tutores de curso, profesores del Programa de Integracion, dupla psicosocial, docentes de
asignaturas, Coordinador CATI y Encargado de Convivencia.
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Para conseguir estos objetivos se consultard permanentemente a todos los
docentes acerca de las acciones y sus resultados, utilizando para su ejecucion
las facilidades de la aplicacion de formularios de Google Forms®?, la cual nos

permite la evaluacion y retroalimentacion de las acciones ejecutadas.

4.1.Plan de Fortalecimiento del Liderazgo Docente, afios 2021.

$2Google Forms es un software de administracién de encuestas que se incluye en el paquete de software
Google DocsEditors junto con Google Docs, Google Sheets y Google Slides. Permite recopilar informacion
de los usuarios a través de encuestas.
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PLAN DE FORTALECIMIENTO DEL LIDERAZGO DOCENTE, ANO 2021

LICEO PAULA JARAQUEMADA

La investigacién ha demostrado que las actividades de desarrollo profesional aisladas y que dependen solo del saber del experto no son
efectivas en cambiar la practica en la sala de clases (Joyce y Showers, 1995). Por este motivo, el siguiente plan busca, principalmente,
cultivar y aprovechar la experticia y recursos internos que existen en el establecimiento, ayudando a generar condiciones para la reflexiéon
sistematica y colaborativa que permita fortalecer las practicas de liderazgo docente y, por ende, las practicas pedagdgicas y resultados de

aprendizaje.

Objetivos Estratégicos:

1. Fortalecer, a través del desarrollo de planes anuales, el liderazgo de los docentes del liceo Paula Jaraquemada con el
propdsito de mejorar los procesos pedagoégicos en beneficio de las estudiantes.

2. Favorecer la construccion de conocimiento compartido, a partir del andlisis y sistematizacién de practicas pedagdgicas
efectivas, el trabajo colaborativo y la reflexion pedagdgica.
Promover la adquisicion de habilidades psicosociales en los docentes.

4. Fomentar la diversificacion del uso de herramientas tecnoldgicas en la realizacion de clases.

Tiempo:

- Para el eje de formacién en liderazgo se realizara una sesién mensual, en horario de consejo de profesores
- Para el eje de liderazgo pedagdgico se realizard una sesion mensual, en horario de consejo de profesores
- Para el eje de habilidades psicosociales se realizara una sesion mensual, en horario protegido.

- Para el eje de herramientas tecnoldgicas se realizara una sesién mensual, en horario protegido.
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Encargados:

- El eje de formacién en liderazgo estara a cargo del equipo de gestién y el equipo de liderazgo escolar.
- El eje de habilidades blandas estara a cargo del equipo de convivencia y contencién emocional®3,
- El eje de liderazgo pedagdgico estara a cargo del equipo directivo y técnico pedagogico.

- El eje de herramientas tecnoldgicas para la educacion estara a cargo del equipo de innovacion®®,

Modalidad de trabajo:

- Estudio de clases

- Conversatorios

- Exposicion de préacticas exitosas
- Analisis de videos

- Capacitaciones

- Talleres

- Discusion bibliografica

Evaluacion:

- Descripcion de clases

- A valuacién :
utoevaluacio - Portafolio

- Coevaluacion

- Evaluacion formativa

- Encuestas a estudiantes

33E] equipo de convivencia y contencién emocional ya existe en el liceo. Se formé durante la pandemia y seguira funcionando en sesiones quincenales. Lo forman
el Encargado de convivencia, el orientador, la dupla psicosocial y profesores voluntarios.

34 El equipo de innovacién ya existe en el liceo. Se formé durante la pandemia y seguira funcionando en sesiones quincenales. Lo forman el encargado de
innovacidén y profesores voluntarios.
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OE1 Periodo Meta Indicador Participantes Medios de | Recursos Responsable
Acciones verificacion (s)
Actividad de | Marzo 100% de los | % de docentes | Docentes del | PPT plan Tiempo Equipo de
motivacion, docentes que responde | establecimiento Tecnologia gestion.
Presentacion del conoce el plany | encuesta Apoyo Equipo
plan y las respecto al plan de Convivencia
orientaciones para orientaciones y las DAEM?3®
el trabajo (1) del trabajo. orientaciones
del trabajo

Revision de | Abril 100% de los | % de docentes | Los docentes y | Bibliografia Tiempo Equipo de
literatura. (2) docentes realiza | que participa en | equipo de | revisada Tecnologia gestion

la revision de la | reflexién acerca | gestion. Textos

literatura. de la literatura.
Presentacion del | Mayo 100% de los | % de docentes | Los docentes y | PPT equipo de | Tiempo Equipo de
equipo de docentes gue participa en | equipo de | liderazgo Tecnologia liderazgo
liderazgo y sus conoce al | didlogo con el | gestion Espacios
funciones (3) equipo de | equipo de

liderazgo y sus | liderazgo

funciones

%5 El Equipo de Convivencia de la Direccién de Educacion comprometié su apoyo en actividades de motivacion, talleres y capacitaciones para el logro de los objetivos

de este plan.
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OE2 Periodo | Meta Indicador Participantes Medios de | Recursos Responsable
Acciones Verificacion (s)
Evaluacion del | Junio 100% de los docentes | % de docentes | Docentes y | Resultados Tiempo Equipo de
trabajo realizado participan en jornada de | que responden | equipo de | encuesta Tecnologia liderazgo

reflexiéon encuesta gestiéon Espacios

Orientaciones vy | Julio 100% de los docentes | % de docentes | Docentes PPT Tiempo Equipo de

estrategias para reciben orientaciones gue responden orientaciones Tecnologia Integracion

analizar las cuestionario Espacios Escolar

préacticas

pedagdgicas (1)

Elaboracion  de | Agosto | 100% de los docentes | % de docentes | Docentes Textos Tiempo Docentes

relatos en torno a realizan un estudio de | que participa en Tecnologia

la experiencia clases. trabajo de Espacios

docente, que equipo en la

favorezca una elaboracién de

reflexion acerca relatos

de las practicas

de liderazgo

pedagdgico (2)

Identificacion  y | Sept. 100% de los docentes | % de docentes | Docentes Exposicién de | Tiempo Coordinadores

difusion, entre participa en exposicion que participan buenas Tecnologia de

docentes y activamente en practicas Espacios departamento

directivos, de las actividades

buenas practicas de identificacion

de ensefanza y y difusion.

aprendizaje como

de gestion

pedagdgica, tanto

internas como

externas y que

respondan a las

necesidades de

sus estudiantes.

Sistematizacion Oct. 100% de préacticas | N° de practicas | Docentes y | Planilla de | Tiempo Coordinadores

de buenas sistematizadas. sistematizadas. | estudiantes sistematizacién | Tecnologia de

practicas (2) de practicas Espacios departamento
Docentes
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Sistematizacion Nov. 100% de practicas | N° de practicas | Docentes y | Planilla de | Tiempo Coordinadores

de buenas sistematizadas sistematizadas | estudiantes sistematizacién | Tecnologia de

practicas de buenas | Espacios departamento
practicas. Docentes

Evaluacion del | Dic. 100% de acciones | N° de acciones | Docentes y | PPT Tiempo Equipo de

trabajo realizado. realizadas. realizadas y | estudiantes Resultados Tecnologia liderazgo

Inicio planificacién evaluadas encuesta Espacios Equipo de

2022 gestiéon
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5 CONCLUSIONES

Develar el significado que tiene el liderazgo en la comunidad de docentes e
integrantes del equipo de gestion del liceo Paula Jaraquemada, ha propiciado que
se iniciara un proceso reflexivo encaminado a trabajar en un nuevo desafio, en el
comienzo de una nueva etapa de crecimiento y aprendizaje que, se vislumbra mas
colaborativo y articulado. El dialogo y deliberacién constante en un colectivo
reflexivo profesional (Imbernoén, 2005) configura el primer indicio de cambio hacia la
mejora y la transformacion de la escuela mas alla de la escolarizacion y funciones

administrativas tradicionales.

Como nos ha demostrado este caso, la idea de fortalecer el liderazgo de los
docentes en una unidad educativa, debe incluir a todos los actores, pero el primer
paso debe ser el trabajo con los docentes, pues es el profesor el que mejoraréa los
procesos pedagogicos. En este sentido, los cambios se veran reflejados en su
guehacer educativo y seran los estudiantes los primeros en percibirlos.

Otro aspecto importante sobre el cual reflexionar es el rol de los equipos directivos
y de gestion, el cual debe encaminarse hacia el desarrollo de mayor participacion
en la toma de decisiones. Destacando también la responsabilidad ineludible de

propiciar las instancias para el desarrollo profesional de los docentes a su cargo.

Por su parte, los docentes manifestaron formar parte de un espacio educativo
democratico que permite el dialogo, la reflexion, la participacion y la critica
constructiva que ha dejado atrds el autoritarismo, la verticalidad y el caracter
punitivo ejercido sobre la expresion de visiones diversas, como se puede apreciar

en las siguientes citas:

“....bueno en términos practicos la oportunidad, reitero, de estar
y basicamente yo me refiero a los consejos de profesores,
donde estamos todos los Estamentos, donde hay palabra
abierta para decir lo que se piensa y lo que se siente. También
en lo individual, esta posibilidad de tener entrevistas con

ustedes, con la directora, con Carlos, con usted o con Miguel y
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poder plantear desde ahi los pensamientos que uno tiene,
entendiendo, por ejemplo, que cada uno de los elementos en
esta cadena jerarquica 'y como Paula Jaraguemada lo Unico que
gueremos es mejorar, entonces a esa instancia, yo creo que es

vital ese dialogo.” (116. Docente)

“...creo que dentro de las practicas, que uno de los liderazgos
gue a mi me gusta de las practicas que tiene el colegio es que
nunca es el mismo tipo de liderazgo que en realidad siempre
se adapta a situaciones.

Y creo que hay un tipo de liderazgo situacional, yo siento que
es muy importante porque muchas veces el liderazgo que
tiene el colegio es muy participativo, la mayoria de las veces
participativo, democratico. Muchas veces esta el tipo de
liderazgo el dejar ser cuando hay profesores que tienen mucha
experiencia entonces nosotros dejamos ser, hacer a ese
profesor porque nosotros sabemos que después se realiza
una retroalimentacion. El profesor puede hacer una autocritica,
entonces creo que se enriquece mucho con el liderazgo

situacional.” (110. Docente)

Todo lo anterior, permitié que se consiguieran con éxito los objetivos planteados por
este estudio de caso: la realizacion de un diagnostico participativo para la
elaboracion del plan de fortalecimiento del liderazgo de los docentes del liceo Paula
Jaraquemada de Recoleta, la determinacion de los elementos estratégicos y
operativos de este, lograndose asi la construccion de un instrumento de gestion
creado en forma colaborativa, del cual los docentes se sentiran parte desde su inicio
hasta la evaluacion del impacto que las acciones desarrolladas provoguen en su
guehacer pedagogico y por ende en la percepcién de las estudiantes y sus

resultados educativos.
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La realizacion de este trabajo nos ha permitido identificar aquellos aspectos que es
necesario fortalecer para facilitar el desarrollo profesional de los docentes, la
instalacion de una cultura de colaboracion y la mejora continua de las préacticas
pedagogicas, de manera que el establecimiento facilite sinérgicamente el

aprendizaje de todas las estudiantes.

Cabe sefialar en estas conclusiones, la coherencia entre lo manifestado por los
docentes y los integrantes del equipo de gestidon respecto del informe de la visita de
la Agencia de Calidad de la Educacion, en cuyo informe se destacan los elementos

del clima organizacional que se observa en la unidad educativa.

Claramente los desafios para la gestion, ademas de sacar adelante este plan y la
posterior induccion en liderazgo a los profesores que se vayan integrando a la
comunidad, son sin duda, involucrar a los demas actores de la comunidad:
asistentes de la educacion y apoderados en este ejercicio de empoderamiento,
encauzar a la comunidad en procesos de acompafiamiento o mentorias de
profesores que requieran de una induccién dada la variedad de contextos sociales

y culturales que existen en los establecimientos educacionales.

Hay que destacar que este trabajo fue mucho mas que la elaboracién de un plan
superd los objetivos planteados y marcard un hito en la gestion del establecimiento.
La informacion recopilada en las entrevistas a los docentes y los integrantes del
equipo de gestion tienen, en su contenido humano y profesional, un valor que
sorprendié al investigador, pues no estaba en la planificacion que estos datos se
convertirian en un importante insumo para la toma de decisiones y la realizacion de

diversas acciones de mejora en la unidad educativa.

Finalmente, creemos que este tipo de proyectos inclusivos, participativos, favorecen
la equidad que se busca al interior de los establecimientos educacionales, puesto
gue requieren del esfuerzo y compromiso de parte de todos los actores; permiten
una mayor socializacion entre los diferentes agentes, situacion que no siempre se

da de forma intencionada en las escuelas. Ademas, la ejecucion, el monitoreo y la
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evaluacion de los resultados de este ejercicio de aprendizaje sera compartido, por

los diferentes agentes involucrados, hecho que sin duda le dara un valor agregado.
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7 ANEXOS

Anexo N° 1

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA: Docentes.

Nombre del entrevistador:

Nombre del entrevistado:

Género: Mujer Hombre

Edad:

Asignatura:

Afos de ejercicio docente:

Afos en el liceo Paula Jaraquemada:

Protocolo:

a) Establecer la participacién voluntaria en la investigacion.

b) Autorizacion del participante para grabar la entrevista

c) Objetivos de la investigacion: Recopilar informacién desde los profesores e
integrantes del equipo de gestion para la elaboracion de un Plan de
Fortalecimiento del Liderazgo Docente, en el liceo Paula Jaraqguemada de la

comuna de Recoleta.

Preguntas relacionadas con el liderazgo:
1. ¢Qué entiende por liderazgo?
2. ¢Qué caracteristicas deben tener los lideres? Cualidades, conocimientos,
habilidades.

Preguntas relacionadas con las préacticas de liderazgo de los docentes.
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Considerando que el liderazgo docente esta relacionado, principalmente, con los

resultados de aprendizaje de los estudiantes, es decir, al liderazgo pedagdgico:

w

¢, Qué précticas de liderazgo, en aula, observa en su ejercicio docente?

¢, Qué practicas de liderazgo, fuera del aula, observa en su ejercicio docente?
¢, Qué practicas de liderazgo observa en el ejercicio de otros docentes que le
gustaria desarrollar en usted?

6. ¢Qué importancia les atribuye a las practicas de liderazgo en el proceso

pedagdgico?

Preguntas relacionadas con las practicas de gestion, que facilitan u
obstaculizan el liderazgo en la organizacion.
7. ¢Qué préacticas de gestion observa en la institucion, que facilitan el desarrollo
del liderazgo docente?
8. ¢Qué préacticas de gestion observa en la institucion, que obstaculizan el
desarrollo del liderazgo docente?
9. ¢Qué practicas de gestion observa en la institucion, que deberian

fortalecerse para el desarrollo del liderazgo docente?

Preguntas relacionadas con el plan. Elementos estratégicos, vision del plan,
mision del plan y objetivos estratégicos:

Considerando la definicién de vision:

La vision es la imagen que se tiene del lugar a donde se quiere llegar, de como
gueremos vernos, como institucion, en un futuro definido, se refiere a lo que

la institucion educativa quiere crear, su imagen futura

10.¢Qué elementos deberia contener vision del plan de fortalecimiento del
liderazgo docente en el liceo Paula Jaraguemada? Resultados esperados.

Considerando la definicién de mision:
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La mision es el motivo, proposito, fin o razon de ser de la existencia de una
organizacion, porque define: lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social

en el que actula, lo que pretende hacer y para quién lo va a hacer.

11.¢Qué elementos deberia contener la mision del plan de fortalecimiento del

liderazgo docente en el liceo Paula Jaraguemada?

Elementos operativos: Objetivos especificos, acciones, plazos, responsables,

metas, indicadores, recursos.

Considerando que el primer objetivo estratégico del plan debe ser: desarrollar el
liderazgo docente en los profesores del establecimiento.
12. ¢ Qué objetivos especificos deberian fijarse?
13. ¢ Qué acciones deberian realizarse?
Por ejemplo: Disefio de un plan anual de capacitacion.
14. ¢ Qué plazos deberian establecerse para la ejecucion y la evaluacion de los
resultados del plan?
15. ¢ Quiénes deben ser los responsables de la ejecucion del plan? ¢SOLO EL
EQUIPO DE GESTION?
16. ¢ Cudles deberian ser las metas?
Por ejemplo: cantidad, porcentaje de .....
17. ¢ Cudles podrian ser los posibles indicadores de seguimiento de la realizacion
de las acciones del plan? Evaluacion del plan.
Por ejemplo: N° de capacitaciones realizadas
18.¢,Con qué recursos deberiamos contar para la ejecucion del plan?
Por ejemplo: Agentes internos, externos, utilizando recursos propios, otros.
19. ¢, Cbmo deberia evaluarse este plan, tanto en su elaboracibn como en sus

resultados?
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REFLEXIONES FINALES:
20. ¢ Cree usted que se puede fortalecer el liderazgo docente a través del disefio
de un plan orientado a este fin?
21.¢;Como relacionaria este plan con los siguientes elementos del Proyecto
Educativo Institucional: visién, misién, sellos educativos?
22.¢Qué le gustaria agregar para ser considerado en el plan de fortalecimiento

del liderazgo docente del liceo Paula Jaraguemada?

Anexo N° 2

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA: Equipo de gestion.

Nombre entrevistador:

Nombre entrevistado:

Edad:

Asignatura/Cargo:

Afos en el cargo:

Afios en el liceo Paula Jaraquemada:

d) Establecer la participacion voluntaria en la investigacion.

e) Autorizacion del entrevistado para grabar la entrevista

f) Objetivos de la investigacion: Recopilar informacion, desde los profesores e
integrantes del equipo de gestion, para la elaboracion de un Plan de
Fortalecimiento del Liderazgo Docente, en el liceo Paula Jaraquemada de la

comuna de Recoleta.
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PREGUNTAS ENFOCADAS AL LIDERAZGO:
23. ¢, Qué entiende por liderazgo?
24. ¢ Qué caracteristicas deben tener los lideres? Cualidades, conocimientos,
habilidades.

PREGUNTAS ENFOCADAS AL LIDERAZGO: en los docentes.
Considerando que el liderazgo docente esté relacionado, principalmente, con los
resultados de aprendizaje de los estudiantes, es decir, al liderazgo pedagadgico.

De acuerdo con lo anterior:

25. ¢ Qué préacticas de liderazgo, en aula, se observan en los docentes del
establecimiento?

26. ¢ Qué practicas de liderazgo, fuera del aula, se observan en los docentes del
establecimiento?

27. ¢ Qué précticas de liderazgo docente le gustaria desarrollar en los docentes
del establecimiento?

28.¢Qué importancia le atribuye a las practicas de liderazgo en el proceso

pedagogico?

PREGUNTAS ENFOCADAS AL LIDERAZGO: en la organizacion.

29.¢Qué practicas observa en la institucion, que facilitan el desarrollo del
liderazgo docente?

30. ¢, Qué practicas observa en la institucion, que obstaculizan el desarrollo del
liderazgo docente?

31.¢Qué practicas observa en la institucion, que deberian fortalecerse para el

desarrollo del liderazgo de los docentes?

PREGUNTAS ENFOCADAS AL PLAN. ELEMENTOS ESTRATEGICOS: Vision

del Plan: Mision del Plan: Objetivos estratégicos:
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Considerando la definicién de vision:

La vision es la imagen que se tiene del lugar a donde se quiere llegar, de como
gueremos vernos, como institucion, en un futuro definido, se refiere a lo que

la institucion educativa quiere crear, su imagen futura

32.¢Cual seria la vision del plan de fortalecimiento del liderazgo docente en el
liceo Paula Jaraguemada? Resultados esperados.

Considerando la definicién de misioén:

La mision es el motivo, propésito, fin o razén de ser de la existencia de una
organizacion, porque define: lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social

en el que actula, lo que pretende hacer y para quién lo va a hacer.

33. ¢, Cuél seria la mision del plan de fortalecimiento del liderazgo docente en el

liceo Paula Jaraquemada?

ELEMENTOS OPERATIVOS: Objetivos especificos. Acciones: para el liderazgo
docente. Plazos, responsables, metas, indicadores, recursos.
Considerando que el primer objetivo estratégico del plan debe ser: desarrollar el

liderazgo docente en los profesores del establecimiento.

34. ¢ Qué objetivos especificos deberian establecerse?

35. ¢ Qué acciones deberian realizarse?
Por ejemplo: Disefio de un plan anual de capacitacion.

36. ¢ Qué plazos deberian establecerse para la ejecucion y la evaluacion de los
resultados del plan?

37.¢Quiénes deben ser los responsables de la ejecucion del plan? ¢ SOLO EL
EQUIPO DE GESTION?

38. ¢ Cudles deberian ser las metas?
Por ejemplo: Cantidad, porcentaje de ......

39. ¢, Cuales podrian ser los posibles indicadores de seguimiento de la realizacién
de las acciones del plan?
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Por ejemplo: N° de capacitaciones realizadas
40. ¢,Con qué recursos deberiamos contar para la ejecucion del plan?

Por ejemplo: Agentes internos, externos, utilizando recursos propios.
41.¢;Como deberia evaluarse este plan, tanto en su elaboracién como en sus

resultados?

REFLEXIONES FINALES:

42. ¢ Cree usted que se puede fortalecer el liderazgo docente a través del disefio
de un plan orientado a este fin?

43.¢;Como relacionaria este plan con los siguientes elementos del Proyecto
Educativo Institucional: vision, mision, sellos educativos?

44.:Qué le gustaria agregar para ser considerado en el plan de fortalecimiento

del liderazgo docente en el liceo Paula Jaraquemada
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Anexo N° 3:

ENLACE ENTREVISTAS DOCENTES

19:

: Maria José del Valle Pulgar

https://www.youtube.com/watch?v=134iBUsKpAl

: Paulina Riguelme Olivares

https://www.youtube.com/watch?v=cOhBkVXiPec

: Soledad Parra Lisboa

https://www.youtube.com/watch?v=y2vx4sNuuf8

: Alex Polanco Muioz

https://www.youtube.com/watch?v=hliyMvKqg2IM

: Jorge Leyton Inostroza

https://www.youtube.com/watch?v=L1ZJtkDxOKM

: NéstorJara Lagos

https://www.youtube.com/watch?v=dLF9K410P0s

: Paola Gil Tonini

https://www.youtube.com/watch?v=AFKmbK Omu4

: Marianne Cortés Cavieres

https://www.youtube.com/watch?v=VfEYOwwtYtl

Celeste Valenzuela Guerra

https://www.youtube.com/watch?v=K7YdfeV3fik

110: Manuel Valladares Toledo

https://www.youtube.com/watch?v=JT7qH4WwSfs

[11: Ramén Geldes Requena

https://www.youtube.com/watch?v=MFWH-ubstcs

112: Rodrigo Mufioz Leiva

https://www.youtube.com/watch?v=XK79uSmX34w

113: Valeria Calderén Acuia

https://www.youtube.com/watch?v=ahkgw920ftQ

114: José Diaz Albornoz
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https://www.youtube.com/watch?v=I34iBUsKpAI
https://www.youtube.com/watch?v=c0hBkVXiPec
https://www.youtube.com/watch?v=y2vx4sNuuf8
https://www.youtube.com/watch?v=hljyMvKg2IM
https://www.youtube.com/watch?v=L1ZJtkDxOKM
https://www.youtube.com/watch?v=dLF9K41oP0s
https://www.youtube.com/watch?v=AFKmbK_Qmu4
https://www.youtube.com/watch?v=VfEYOwwtYtI
https://www.youtube.com/watch?v=K7YdfeV3fik
https://www.youtube.com/watch?v=JT7qH4WwSfs
https://www.youtube.com/watch?v=MFWH-ubstcs
https://www.youtube.com/watch?v=XK79uSmX34w
https://www.youtube.com/watch?v=ahkgw92QftQ

https://www.youtube.com/watch?v=CyZqgzDXOxjg&feature=youtu.be

|15: Cristian Gonzalez Hernandez
https://www.youtube.com/watch?v=nBVGRUoDHQc

116: César Retamal Marquez
https://www.youtube.com/watch?v=FS0O15tVCHel

ENLACE ENTREVISTAS INTEGRANTES EQUIPO DE GESTION

[17EG: Luis Labra Padilla
https://www.youtube.com/watch?v=Cqm16gTnUbs

I18EG: Carlos Quezada Pérez
https://www.youtube.com/watch?v=D9Wf0y1H2xs

[19EG: Miguel Herrera Padilla
https://www.youtube.com/watch?v=DQtVNSyw344

I20EG: Maritza Zumelzu Troncoso

https://www.youtube.com/watch?v=VoUei-KHigw
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https://www.youtube.com/watch?v=CyZqzDXOxjg&feature=youtu.be
https://www.youtube.com/watch?v=nBVGRUoDHQc
https://www.youtube.com/watch?v=FSO15tVCHeI
https://www.youtube.com/watch?v=Cqm16qTnUbs
https://www.youtube.com/watch?v=D9Wf0y1H2xs
https://www.youtube.com/watch?v=DQtVNSyw344
https://www.youtube.com/watch?v=VoUei-KHigw

Anexo N° 4

Entrevistas. Texto del Investigador:

Maria José Del Valle Pulgar

Cod.

N Parrafo Categoria Cat.

Pregunta 1: ;Qué entiende por Liderazgo?

E1l | 1:55 ¢ Qué entiendes por Liderazgo?

2:01 entiendo por liderazgo como acciones que
permiten orientarlos ejercicios que se desarrollan en una | Orientar O
institucion.
2:13 creo que el liderazgo viene a ser como en cierta | Guiar G
medida la cabeza que va direccionando los pasos a
seqguir.

Pregunta 2: ¢ Qué caracteristicas deben tener los lideres?

E1 2:25 ¢ Qué cualidades, que caracteristicas deben tener
los lideres?

2:33 Bueno, yo creo que como tu dices, caracteristicas,
para mi un lider debe poseer conocimientos, habilidades | Democratico
y actitudes que vayan en beneficio de su accion a
liderar.

2:54 creo que un buen debiese ser un lider democratico, | Conciliador
un lider conciliador, un lider organizado. Organizado
3:17 creo que también debe ser en términos de actitudes | Ejemplo

un lider que sea un ejemplo también a seguir, en | Valores
términos de valores y actitudes que le transmite a todo | Actitudes
el equipo con el que trabaja.

O

><MmMmOO

Pregunta 3: ¢ Qué practicas de liderazgo, en el aula, observa en su ejercicio docente?

E1 3:52 ¢ Qué précticas de liderazgo, en el aula, observa en
su ejercicio docente?

4:04 Yo creo que vamos pasando por distintas etapas | Autoritaria A
de liderazgo en el aula, yo creo que hay un momento en
gue quizas uno se trasforma un poco en un lider mas,
no sé si autoritario, pero si el indicador de las acciones
gue se van a desarrollar en el aula, las formas como se
van a logar. Transformacion T
4:26 Y después durante la clase también vamos
D | transitando en otros tipos de liderazgo, como yo te decia

el lider también conciliador cierto, el lider que también | Conciliadora C
recoge las ideas de los estudiantes, las transforma o
reelabora para que sean también significativas para | Transforma T

ellos y en el proceso de aprendizaje creo yo.

4:47 siento que en realidad un docente en el aula va
transitando en su tipo de liderazgo, creo que hay
instancias para un liderazgo quizés, no sé si llamarlo
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autoritario, no sé si es la palabra, pero que sepa dar bien
las directrices del trabajo que se va a desarrollar, pero
hay otros momentos en que también uno tiene que ser
mas flexible de acuerdo a las interacciones que se
vayan dando en la sala de clases

Pregunta 4:
5:19,Qué practicas de liderazgo, fuera del aula, observas en tu ejercicio docente?

5:28 Bueno en mi rol de tutora creo que el tema del
liderazgo es algo fundamental para poder logar
resultados satisfactorios para nuestras estudiantes.
5:43 Fuera del aula principalmente pasa yo creo por,
quizas si lo miramos por el lado de la asignatura en la
planificaciéon, pero en temas también creo que la tutoria
nos brinda la posibilidad de vincularnos con otros
aspectos de los estudiantes y no solo con el tema
académico.

6:07 Entonces quizas ese liderazgo en nuestra realidad
de Liceo Paula Jaraquemada también tiene que ver con
esta capacidad de vincular a todas las estudiantes de un
curso, la capacidad de un lider que se compenetren
como un conjunto, de que también tengan la vision, o al
menos que se hagan una proyeccion de lo que esperan
en su futuro académico

6:39 Creo que el lider fuera del aula también tiene
bastantes responsabilidades con respecto a la
motivacion escolar, a generar un buen ambiente de aula,
creo que también es fundamental para desarrollar
efectivamente una clase.

6:58 A veces esas acciones no se realizan solo en el
aula en clases, sino también en la socializacion que se
da en los distintos espacios del liceo y también con los
distintos miembros que conforman una escuela.

Resultados

Tutoria

Unir al grupo

Visién de futuro

Motivacion fuera del
aula

Socializacion

uG

E1l

Pregunta
7:18 ¢ Qué practicas de liderazgo, fuera del aula, con los
colegas?

7:35 Entre colegas, yo creo que quizas ahi es un poco
méas complejo entender el concepto como tal de
liderazgo, porque a veces también nos juegan malas
pasadas los egos.

7:54 El historial de experiencia que un colega pueda
tener a diferencia de otro, quizas en esos términos no
sé si llamarlo liderazgo como tal, pero creo que entre
docentes es importante la colaboracion constante.

8:10 Que también sea un espacio de reflexion entre
ellos, para poder mejorar las practicas entre nosotros.

Egos

Colaboracién
Reflexion
Mejorar practicas

30O

CE
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8:20 Es fundamental que los profesores, entre colegas
tengan la capacidad de poder socializar las dificultades
que han enfrentado con sus cursos, conversarlas con
sus otros pares para ver si se pueden brindar ideas o
posibilidades de solucién a través de la misma practica
que los otros estan haciendo con sus respectivos
Cursos.

8:48 A veces igual siento eso, que topa con el tema de
los egos

8:54 Siento que tiene que ser una instancia super
dialogante y que se pueda por ejemplo en las reuniones
de departamento, esa instancia es una clase de
liderazgo.

9:12 No como el liderazgo de marcar una superioridad
sobre el otro, en el sentido de quizas de recoger
experiencias para que entre todos podamos analizarla,
reflexionarla y proponer mejoras.

Compartir
experiencias

Egos

Dialogo

Compartir
experiencias

CE

E1l

Pregunta 5:
9:31 ¢Qué précticas de liderazgo observas en el

ejercicio de otros docentes que te gustaria desarrollar a
ti?

9:46 Yo creo que a mi me falta que saquen, siento que
algunas compafieras que son bastante metddicas y
organizadas, y super estructuradas en términos de su
quehacer diario.

10:04 Yo creo que quizas a lo mejor podria rescatar de
ellas, el que sean tan meticulosas cierto, en establecer
una especie de bitacora mental con los quehaceres
diarios.

10:30 Quizas me faltaria quizas, o recoger de otras
compafieras esta capacidad de poder organizar sus
dias para poder también dar cumplimiento a todas estas
necesidades que van surgiendo con los estudiantes.
10:45 Quizads me falta eso de poder organizar mis
tiempos, para poder dar respuesta a todo lo que requiere
este espacio.

11:01 Esto permite a este lider organizar de mejor
manera sus acciones en el tiempo correspondiente.
11:13 Tener esta organizacion facilita eso y el uso del
tiempo que a veces se hace tan reducido cuando
tenemos una actividad tan interesante, a veces pasa tan
rapido el tiempo que, a veces se nos dificulta realizar las
acciones gue pensamos.

11:30 El planear en detalle una especie de bitacora
diaria de las cosas que uno tener que hacer, quizas me

Metodicas
Organizadas
Estructuradas
Meticulosas

Organizar

Organizar

Organizar

Uso del tiempo

Planear

O £ mOo<L

O

uT
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ayudaria a mejorar aspectos de mi liderazgo con el
curso, por ejemplo.

11:49 Una buena acotacion en base a lo que tu

El : .
consideras un aspecto de mejora.

Pregunta 6:
11:58¢ Qué importancia le atribuye a las practicas de liderazgo en el proceso pedagdgico?

12:28 Yo creo que es super importante ejercer este tipo
de liderazgo dentro del curso, finalmente uno viene a | SUper importante Sl
transformar la figura o el modelaje de lo que uno espera
que los estudiantes logren.

12:48 Uno muchas veces, si bien queremos que los
estudiantes tengan la capacidad de desarrollar un
pensamiento critico por ejemplo y de forma auténoma,
no es llegar y plantearlo, o plantear el objetivo asi, si no
para que ellos logren efectivamente desarrollar algo de
manera autbnoma, necesitan que haya ahi un lider que
este guiando, direccionando, y quizas en alguna manera
estructurando las actividades, las acciones para que
efectivamente el estudiante llegue y pueda atravesar el
camino sin grandes obstaculos.

13:30 Es importante que haya un rol ahi, que marque en | Es importante I
cierta medida el camino a seguir, que oriente, que
aconseje, que sea también una especie de modelaje
para lo que se quiere conseguir. Relevante R
13:47 Creo que es relevante el rol como docente, mas
alld de un tema de edad, o esta carga profesional.
13:59 Si no en el sentido de la experiencia con lo que se
quiere aprender y como se va a lograr.

Pregunta 7:
14:16 ¢ Qué practicas de gestion observa en la institucion, que facilitan el desarrollo del
liderazgo docente?

14:26 Yo creo que, en realidad, nuestro contexto
Recoletano, nos permite mucho, que haya practicas a
nivel de la gestién, que también sean beneficiosas para

nosotros como profesores. Directorios DC
14:44 Yo creo que, por ejemplo, el tema de los | colegiados D
directorios colegiados, abrir las posibilidades de manera | Democracia ED
democratica, estos espacios de discusion y de toma de | Espacios de

D | decisiones en donde se consideran todos los | discusion EG

estamentos, a los profesores también.
15:02 Creo que es bastante relevante y creo también | Equipo de gestion

que es importante por ejemplo en los procesos, las R
personas que estan a cargo de la gestibn de un

establecimiento. Retroalimentacion
15:16 Yo creo que quizas es un tema que hay que R

considerar, tiene que ver también con la

142




retroalimentacion a los profesores de su préactica
docente.

15:29 Siento que es importante que Nnosotros como
profesores sepamos, por ejemplo, cuales son nuestras
fortalezas desde la perspectiva del equipo de gestion,
para potenciarnos, porque eso genera estimulos
positivos para el docente, que finalmente van a ir en
beneficio de los estudiantes y la comunidad entera.
15:53 Creo que también es importante la
retroalimentacion en el sentido de que nos puedan
también hacer visibles debilidades que muchas veces,
gue nosotros como con la maquina, no lo notamos o
quizas pasan desapercibidos, y quizas esta
retroalimentacion no con una mirada punitiva, sino que
formativa y de mejora, serian de bastante ayuda.

Retroalimentacioén

Retroalimentacion

E1l

Pregunta 8-9

16:30 ¢Que préacticas de gestibn observa en la
institucion, que obstaculizan el desarrollo del liderazgo
docente?

¢, Qué practicas de gestion observa en la institucion, que
deberian fortalecerse para el desarrollo del liderazgo
docente?

17:41 Yo creo que deberiamos agregar ahi, en estas
practicas que benefician, es importante que se nos
entregue la libertad en cierta medida, obviamente
direccionado, guiados por los objetivos de aprendizaje
gue nos sefala el ministerio, pero la libertad a cada
docente, departamento de como desarrollar su clase, yo
creo que también eso es un beneficio, porque hay
muchos lugares, por ejemplo que hay una ATE, que te
instala una clase, un formato de clase, con una
estructura, con este tipo de texto que de repente, quizas
desde nuestra perspectiva, quizds no es un texto
adecuado o se podria mejorar con otro texto, ejercicio.

18:28 Hay otra realidad en otros colegios que tienes que
realizar la clase de esta forma, en ese formato, yo creo
que también es una ventaja de nuestra realidad. Que no
esta esa imposicién, finalmente queda a criterio de cada
uno como trabaja la clase, con qué recursos, eso se
deberia agregar en lo beneficioso.

Libertad

Libertad

22:38 Con respecto a los obstaculos, yo creo que a la
dire le falta visibilizarse ante la comunidad, pero no sé si
eso afecta directamente a mi practica como lider, yo lo
miro como obstaculos de la gestion, no responde
mucho.
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24:01 Lo pienso por estas encuestas, que nos llegan a
fin de aflo y que nos hacen entregar, preguntan, por
ejemplo, ¢,cual es el nombre de la directora?, o ¢ cual es
el nombre de la psicologa?, ¢las conoce?, ¢las ha visto
alguna vez?

Y a mi me pasaba que mucho que me preguntaba,
¢,.como se llama la directora?, entonces uno explicaba y
respondian igual, pero porque uno le daba la respuesta.
Entiendo que hay otras labores desde la direccion, que
ella tiene que resolver, pero ayudaria mucho a este
vinculo emotivo con estudiantes.

24:59 Pero yo como obstaculo, en nuestro liderazgo
pedagdgico, la verdad yo no, me cuesta ver un poquito
de obstaculos que me impidan ejercer un buen
liderazgo, yo creo que depositan bastante confianza en
nuestro rol de tutores, también es de mucha ayuda estos
lineamientos, comunicados, que a partir de esta
informacion vayamos haciendo la socializacién con los
Cursos.

Me cuesta visibilizar, los obstaculos no pasan por el
tema de gestion, quizas hay otras cosas, quizds de
recursos, infraestructura, pero no sé si acciones desde
el equipo de gestion.

26:20 La confianza que depositan en nosotros como
tutores, es grandisimay creo que esa confianza permite
qgue nuestro trabajo se haga de la mejor manera.

Recursos
Infraestructura

El

Pregunta 10

38:18 ¢ Qué elementos deberia contener visién del plan
de fortalecimiento del liderazgo docente en el liceo?,
¢, COmo a que queremos llegar?

39:22 Yo creo que se quiere lograr que todos trabajemos
bajo una misma légica, en el sentido de que podamos
cierto efectivamente conducir, de la mejor manera
nuestros cursos, en el caso de los tutores

39:45 Son importantes capacitaciones, charlas,
conversatorios.

40:52 yo creo que, no tiene que ser un liderazgo
estatico, desde mi perspectiva es un poco erroneo,
siento que uno debe ir transitando en los diferentes tipos
de liderazgo dependiendo de la situacion en la que nos
encontremos, y en momento de la clase que nos
encontremos.

41:21 hay momentos en los que debemos actuar como
lideres autoritarios, no en sentido de ponernos sobre el

Aunar criterios

Capacitarnos

Diferentes tipos de
liderazgo

AC

DL
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otro, Si no que estar claros con las instrucciones, ser
claro con cdmo se quiere hacer, como se va a hacer,
41:40 También hay momentos en los que debemos
demostrar un liderazgo mas democratico, cuando
queremos recoger las percepciones las estudiantes,
mediante una entrevista y quizds reformular nuestras
practicas académicas.

42:28 Ser capaces de analizar la realidad en que uno se
encuentra, porque, tener esa capacidad de poder
analizar tu contexto te va a dar la indicacion de como
debes actuar o que liderazgo debes afrontar en cierto
momento.

42:48 es fundamental que el profesor tenga esa
capacidad de analisis contextual, saber desde donde se
posiciona y como se posiciona.

Reformular
practicas

Comprender el
contexto

Analisis contextual

RP

CC

AC

Pregunta 11

45:20 ¢ Qué elementos deberia contener la mision del
plan de fortalecimiento del liderazgo docente en el Liceo
Paula Jaraquemada?

45:57 Un poco para todos, creo que, para los
estudiantes, eso es lo central, es el foco de un
establecimiento educativo, en el sentido de lo que
pensamos asi, que las estudiantes logren desarrollar su
aprendizaje,

46:26 creo que también desde los profesores, para que
estas practicas permitieran que nosotros mismo
pudiéramos visualizar y reflexionar necesidades
profesionales que tenemos, necesidad educativa de
ambito profesional.

47:21 Este ejercicio permite a los profes como hacer
este trabajo de cuestionamiento de tu practica, eso
significa una invitacion a que tus reflexiones de como tu
estas ejerciendo tu labor profesional, y si es que
efectivamente la forma en que lo haces esta resultando
ser significativa para logar los objetivos planteados con
tus estudiantes.

Aprendizaje de las
estudiantes

Visualizar
Reflexionar

AE

El

Pregunta 12 -13
49:01¢Qué objetivos especificos deberian fijarse?
¢, Qué acciones deberian realizarse?

49:57 Desarrollar estos aspectos de liderazgo en los
profesores implica necesariamente que haya una

Reflexionar sobre el
liderazgo docente

RL
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reflexion previa en los profesores para que ellos tomen
conciencia de que necesitan esto, de este desarrollo
para poder mejorar sus précticas.

50:27 un objetivo especifico seria como instar a esta
reflexion docente, entorno a dominios de aspecto de
liderazgo.

50:41 Es importante que el profe se vaya cuestionando.
50:55 que el profe se convenza de que es una
necesidad profesional y un tema impuesto, es
importante ser autocritico en ese sentido. Y no solo lo
miremos como sobrecarga, Sino como una ayuda para
nuestro ejercicio laboral.

51:32 una accién seria generar instancias para esa
reflexiébn, un focus group, una ronda de preguntas o
hacerlo como un foro.

52:09 obviamente tiene que ir, el tema de la formacién
profesional, una capacitaciéon, un conversatorio, una
exposicion, de alguna forma que permita a los
profesores visualizar lo que se espera, es importante
gue los profes vean el objetivo que se quiere lograry a
través de eso va a necesitar aspectos mas técnicos.
53: 04 iria un proceso de reflexion y una etapa de accion
en donde se capacite al profe.

53:23 Practico de forma casuistica, ir tirando casos y
que se vayan discutiendo y al final se rescatan opiniones
de todos.

53:53 a través de las mismas situaciones, ver cOmo
reaccionarian, que harian, como lider del aula y a partir
de las propias respuestas ir rescatando lo relevante, a
partir de ese modelaje van rescatando ideas y las
instauran en su practica.

Instancias para la
reflexion

Reflexion y accion

Anéalisis de casos

RA

AC

Pregunta 14 ¢ Qué plazos deberian establecerse para la
ejecucion y la evaluacion de los resultados del plan?

57:17 debe ser permanente, yo creo los tiempos
cambian, trabajamos con personas, no siempre
trabajamos con las mismas caracteristicas de las
personas.

57:47 tener instancias que se den de manera
sistematica, ojala que se den como instancias primarias
al comienzo del afio escolar, para llevar la cuenta en lo
que va del afo, y hacer estos procesos de esta
incorporacion a final de afio, para ver si efectivamente
que se consiguid, que hay que mejorar, todo el
transcurso del afio.

Permanente

Sistematica

Por etapas
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58:18 hay que ir por etapas, una primera etapa de
reflexion, capacitacion, retroalimentacion y una etapa
final que vendria siendo la evaluacion.

59:22 yo creo que los profesores y la comunidad en si
son los pertinentes para trabajar en base a eso.

59:51 es importante tener la percepcién de las nifias, de
sus apoderados, a toda la comunidad escolar en la toma
de decisiones.

1:00:12 yo creo que considerarlo a ellos y ellas en esto,
es efectivamente llevar a la practica la democratizacion
del saber, del proceso de aprendizaje, finalmente son
quienes estan viviendo este proceso, desde la otra
vereda, dejarlos ajenos en este aspecto seria de mucho
aporte, para que nos den lineas, y opiniones para ir en
post de la mejora.

Toda la comunidad

Pregunta 15

El

1:01:57¢,Quiénes deben ser los responsables de la
ejecucion del plan? ¢ Solo el equipo de gestion?

1:03:49 Debe ir en cierta manera conducido por el
equipo de gestion, creo que igual los profes son mas
receptivos a las ideas del superior y frente a eso van a
actuar. También tienen que entender que es un proceso
de autocritica. Debe ser guiado por ustedes, no como
algo optativo, Sino como una necesidad tener presente
para mejorar la practica docente.

1:03:45 Yo creo que ahi debe ser conducido por
ustedes, ahi la participacion es de todos, pero la
conduccion deber ir desde el equipo de gestion.

El equipo de gestion

EG

Pregunta 16-17-18

¢,Cuales deberian ser las metas?

¢ Cudles podrian ser los posibles indicadores de
seguimiento de la realizacién de las acciones del plan?
Evaluacion del plan

¢,Con que recursos deberiamos contar para la ejecucion
de este plan?

1:18:06 Yo creo que indicadores podria ser la reflexion
de manera constante los profesores de acuerdo con las
situaciones emergentes que vayan ocurriendo en la sala
de clases, es importante considerarlo como un
indicador. Que efectivamente se genere la reflexion
1:18:46 Yo creo que también puede ser los recursos,
conversatorios, charlas, exposicion. Tenemos gente
bastante inteligente en nuestro espacio, hay que utilizar
esos potenciales de nuestros comparieros.

Reflexiéon de manera
constante

Capacidades
instaladas

RC

Cl
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Reflexiones finales

Pregunta 20

¢,Cree usted que se puede fortalecer el liderazgo a
través del disefio del plan orientado a este fin?

1:19:58 Si, por que finalmente te va dando la estructura
de poder ir logrando, avanzando en este liderazgo, ojo
gue no viene innato.

1:20:14 Hay muchos que vamos desarrollando este
liderazgo con el trascurso de nuestros afios de
experiencia, nos vamos puliendo

1:20:26 Finalmente por lo menos mi realidad de
educacién superior, yo hice practica en mi 5to 4to afio,
entonces es muy tardio como para comprender toda la
realidad y la envergadura que tiene.

1:20:39 Finalmente los liderazgos pasan por tema de,
un perfeccionamiento constante con nuestras practicas
y con nuestra experiencia laboral.

Si

Pregunta 21

¢,Como relacionaria este plan con los siguientes
elementos del Proyecto educativo institucional: Vision,
mision, sellos educativos?

1:21:50 Se condice lo que hablamos de este plan, cierto,
son concordante con la mision y vision del Liceo.
1:22:04 Yo creo que igual el trabajo que hemos hecho
en instancias anteriores como con esta reactualizacion
de la mision y la visién, nos han ayudado a darnos
cuenta de algunas cosas que quizads tenemos que
potenciar.

Se relaciona

SR
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Anexo N° 5

FRECUENCIA DE CATEGORIAS: CONCEPTO DE LIDERAZGO. (Ver Anexos)

N° | CATEGORIA ESPECIFICA CODIGO FRECUENCIA
INFORMANTE
1 Orientar 11MJ 1
2 Guiar 3
3 Movilizar I2PR 1
4 Tomar decisiones 1
5 Motivar I3SP 1
6 Incentivar 1
7 Colaborar 1
8 Objetivos comunes 4
9 Resolver problemas [4AP 2
11 | Dirigir I15JL 3
12 | Organizar I6NJ 1
13 | Guiar 3
14 | Delegar 1
15 | Influir I7PG 3
16 | Influir I8MC 3
17 | Objetivos comunes 4
18 | Dirigir 19CV 3
19 | Guiar 3
20 | Acompaiiar 1
21 | Resolver problemas 2




22 | Conocer las necesidades

23 | Liderazgos informales

24 | Convencer 110MV
25 | Influir

26 | Objetivos comunes

27 | Tipos de liderazgo

28 | Consensuar 111RG
29 | Dirigir

30 | Aptitud 112RM
31 | Potenciar

32 | Objetivos comunes

33 | Comprender 113VC
34 | Escuchar

35 | Ejemplo

36 | Algo que se aprender

37 | Honesto

38 | Conocimientos

39 | Una capacidad 114 JD
40 | Ente aglutinador 115CG
41 | Conjunto de habilidades

42 | Aunar criterios

43 | Llevar la voz de otras personas

44 | Realizar cosas

45 116CR







