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RESUMEN

Esta investigacion tuvo como objetivo analizar las practicas de liderazgo ejercidas
por directores elegidos por la Alta Direccion Publica desde una perspectiva de
liderazgo distribuido en tres establecimientos educativos de la comuna de
Santiago.

La metodologia utilizada es de tipo mixta. Para la recoleccion de datos
cuantitativos se utiliz6 una adaptacion del “The Distributed Leadership Inventory”
desarrollado por Hulpia, Devos y Rosseel (2009) y del “Elementary School
Distributed Leadership Scale” (Chang, 2011). Para la recoleccion de datos
cualitativos, se utilizd la técnica de entrevista en profundidad en directivos y

docentes.

Los resultados obtenidos en este estudio, develan que los directores manifiestan
rasgos de liderazgo distribuido en aspectos como establecer relaciones cercanas y
de confianza con los docentes y entregar apoyo para su desarrollo profesional. Por
otro lado, se identifica que la participacion de los docentes en la toma de
decisiones representa un area débil en el ejercicio del liderazgo. Se reconoce
ademads, algunos elementos obstaculizadores que estan presentes para el
desarrollo de un liderazgo distribuido en los contextos estudiados.
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INTRODUCCION

El avance cientifico en torno al concepto de liderazgo representa un fenomeno de
estudio complejo, una perspectiva tedrica que en las ultimas décadas ha tenido un
creciente interés investigativo en esta linea. El conocimiento existente sobre
liderazgo proviene de diferentes fuentes, como los analisis filosoficos,
psicoldgicos, conceptuales, criticos y empiricos.

En la actualidad, se han ampliado las lineas de investigacion que estudian el
liderazgo en contextos educativos como factor que explica el logro de los
resultados de los estudiantes, y del mismo modo, se han propuesto distintas
perspectivas tedricas que brindan un marco conceptual para su analisis. Hoy en
dia, existe un creciente interés en los estudios sobre el liderazgo de tipo
distribuido, el cual viene a representar un nuevo paradigma para analizar las
practicas de liderazgo, ya no solamente centrado en la figura y los atributos del
lider personal, sino, en una perspectiva mas amplia que involucra a lideres,
seguidores y situacion.

De acuerdo con Lopez (2013), las bases epistemolégicas del liderazgo distribuido
se encuentran en los trabajos de Spillane y Gronn, quienes tomando como marco
la teoria de actividad y la teoria de la cognicion distribuida analizan el liderazgo
como una propiedad de un grupo de sujetos.

El liderazgo distribuido no representa un estilo de liderar ,sino mas bien, un marco
conceptual con el cual analizar el liderazgo que ocurre en los distintos contextos
escolares, cuyo objetivo se centra en como piensan y actlan los sujetos,
colocando el foco en la practica que realizan los lideres escolares y las
interacciones que se producen entre los miembros de una institucion, viniendo a
representar una nueva forma de comprender como el liderazgo se genera en sus
propios contextos, lo que representa un cambio en la cultura escolar (Cayulef,
2007; Gronn, 2002; Harris y Spillane, 2008; Murillo, 2006; Spillane, 2005).



Por otro lado, frente a la crisis del sistema educativo y a la creciente brecha de los
resultados académicos en desmedro de los establecimientos de caracter publico,
se crea en el afio 2011 la ley N°20.501, la cual instala mecanismos para acceder a
los cargos directivos a través de la seleccién que realiza la ADP?, lo que
representa que directivos con mayores competencias y atributos lideren los
contextos educativos que requieren una pronta mejora.

Es de interés para este estudio indagar y conocer como un liderazgo distribuido
puede estar presente en distintos contextos escolares como las escuelas
municipales que cuentan con un director’ elegido por ADP, y ademas indagar
sobre que dificultades subyacen para la presencia de este tipo de liderazgo.

Entre los autores analizados, destacan cuatro por sus altas contribuciones en la
conceptualizaciéon del liderazgo distribuido; J.Splilliane, P. Gronn, K. Leithwood y
A. Harris, quienes representan las principales tendencias mas vanguardistas sobre
el liderazgo distribuido. Sus trabajos, aportan evidencias empiricas sobre este

fendbmeno y son citadas en numerosos estudios internacionales.

En el primer capitulo de esta investigacion, se presenta la problemética de estudio,
dando cuenta que a pesar de los esfuerzos de la politica por elevar los niveles de
acceso a cargos directivos, no se han encontrado estudios que determinen
mejoras en los resultados en las pruebas estandarizadas. Por ende, se hace
necesario estudiar en las instituciones donde hay un director elegido por ADP, de
qué forma se ejerce el liderazgo, que practicas realizan los directivos y que
dificultades subyacen para la presencia de este, para ser analizado desde una

perspectiva distribuida del liderazgo.

En el segundo capitulo, se presenta una revision bibliografica donde se define
inicialmente el concepto de liderazgo y las principales teorias que lo analizan. Se

revisan los principales estudios empiricos en cuanto al liderazgo escolar y el

! En adelante se utilizara la abreviacién ADP para referirse a Alta Direccion Publica.



impacto de este en los procesos de mejora escolar. Se plantea una discusion
respecto del cambio de paradigma de un liderazgo unipersonal hacia un liderazgo
distribuido. Se expone los trabajos de los principales autores sobre liderazgo
distribuido. Se hace una revision de los principales estudios hechos en Chile sobre
la Ley N°20.501 y las caracteristicas que poseen los directores elegidos por ADP.
Y por dltimo, se sefialan los fundamentos epistemologicos del liderazgo

distribuido, asi como las principales perspectivas tedricas.

En el tercer capitulo, se presenta la metodologia de estudio, que da cuenta de la
importancia de abordar el complejo fendbmeno de estudio a través de métodos
mixtos. Para la presente investigacion, se opta por el disefio de triangulacion
concurrente, el cual hace uso de ambos enfoques sin que haya preeminencia de
uno sobre otro. Para la recoleccion de los datos, se utiliza la aplicacion del
cuestionario para medir el liderazgo distribuido en los docentes y de la entrevista
semi-estructurada en profundidad en directivos y docentes. La muestra esta
conformada por tres establecimientos municipales que cuentan con un director

elegido por ADP.

En el cuarto capitulo, se presenta los resultados obtenidos del estudio. Para el
analisis de los datos cuantitativos, se utiliza la estadistica descriptiva para
determinar los parametros de liderazgo distribuido en los tres establecimientos. En
el andlisis de datos cualitativos, se opta por el método de teorizacién anclada
(Muchelli, 2001) para generar categorias de analisis que posteriormente se revisan
y analizan con la teoria pertinente. Se utilizan los programas SPSS 15 y AtlasTi 7

para el analisis de datos.

Finalmente, en el quinto capitulo, se realiza la discusion de resultados y se
detallan los principales hallazgos de este estudio, utilizando los datos obtenidos
tanto cuantitativos como cualitativos, para proceder al analisis interpretativo

apoyado de los principales cuerpos tedricos y estudios realizados en este campo.



1. DEFINICION DEL PROBLEMA.

1.1 Antecedentes.

En la actualidad, muchas han sido las interrogantes sobre cuédles son las
principales causas que explican que los centros educativos independientemente
de su trasfondo socioeconémico y cultural logren mejoras en los resultados de
aprendizaje en todos sus estudiantes®, para de esta forma orientar la construccién
de politicas educativas que permitan acortar las brechas de desigualdad que
existen entre los distintos establecimientos educativos de un pais.

La investigacion sobre esta tematica es relativamente nueva, encontrando desde
la década del 90" y 2000 los primeros estudios realizados sobre la eficacia escolar
en centros educativos, determinando asi al factor liderazgo como uno de las
principales variantes que afectan y se asocian con los buenos resultados de
instituciones educativas eficaces. Los estudios en este campo nos sefialan al
respecto, que el liderazgo es el segundo factor intra-escuela después del trabajo
docente en el aula, que mayormente influye en el aprendizaje de los estudiantes
(Leithwood et al., 2004).

Estos efectos del liderazgo usualmente son mayores en establecimientos donde
son mas necesarios para el logro del aprendizaje®. Esta influencia de liderazgo,
“no se asociaria de manera directa con los aprendizajes de los estudiantes, sino
mas bien de forma indirecta, ya que estarian intermediadas por el efecto que
produce en el trabajo de los profesores” (Horn y Marfan, 2010, p. 58). Esto, se

traduce en el impacto que tiene sobre las dimensiones de motivacion, habilidades

> En el presente documento, se utilizan de manera inclusiva términos como “el docente”, “el
estudiante”, “el profesor”, “el director” y sus respectivos plurales (asi como otras palabras
equivalentes en el contexto educativo) para referirse a hombres y mujeres.

Esta opcion obedece a que no existe acuerdo universal respecto de como aludir conjuntamente a
ambos sexos en el idioma espafol, salvo usando “o/a”, “los/las” y otras similares, y ese tipo de
férmulas supone una saturacion gréafica que puede dificultar la comprensién de la lectura.

* En este &mbito se encontrarian las escuelas en condiciones vulnerables.



y condiciones de trabajo de los docentes, las cuales, a su vez, repercuten en los
resultados de aprendizajes de los estudiantes (Chang, 2011).

Los principales estudios sobre liderazgo escolar han sefialado que existe mas de
un enfoque para comprender este concepto. Es por ello que autores como Bush y
Glover (2003) han desarrollado una tipologia que describe las principales
caracteristicas que presentan cada uno de ellos. Asi, las investigaciones se han
orientado en estudiar los efectos de liderazgos de tipo instruccional,
transformacional, contingente y distribuido como las de mayor incidencia en el
contexto educativo.

Por otra parte, los estudios de diversos autores han sefialado que un tipo de
liderazgo centrado en el aprendizaje o instruccional es el que mayormente se
asocia a los buenos resultados educativos en los estudiantes, pero se afiade
ademas que si no existen mecanismos en las cuales las responsabilidades se
distribuyan, ni se generen espacios para el desarrollo del personal, este impacto
no logra ser significativo (Bolivar-Botia, 2010). Del mismo modo, Leithwood, Harris
y Hopkins (2008) sefalan, que el liderazgo escolar tiene mayor influencia en la
escuela y los estudiantes cuando esta ampliamente distribuido.

En relaciébn a lo anterior, autores como Spillane, Halverson y Diamond (2004)
sostienen que las practicas de liderazgo de los profesores son una actividad
marginal en las escuelas; aun existen relaciones jerarquicas instaladas que
dificultan el desarrollo de un liderazgo distribuido. Estos autores proponen entregar
poder a los docentes y propiciar un ejercicio que esté en concordancia con la
responsabilidad en su trabajo, introducir nuevos roles y responsabilidades que
tiendan a promover la cooperacion e interdependencia para generar las
condiciones que posibiliten el desarrollo de los profesores (Spillane et al., 2004
citado en P. Lopez y Gallegos, 2014).

En nuestro contexto nacional, la crisis que existe en la educacion publica en Chile,
y que se ha incrementado en los ultimos 20 afios, en donde la motivacion por que
las escuelas compitan como forma de garantizar resultados de calidad, ha

repercutido en que las brechas entre los distintos sectores sociales se incremente,



marcédndose esa diferencia negativa hacia el sistema de educacién publica,
provocando una notable transferibilidad de estudiantes hacia las escuelas privadas
gue reciben financiamiento del estado. Esta situacion provocoé en el afio 2006 una
serie de movimientos estudiantiles® en Chile, estimulados por la desigualdad entre
los resultados obtenidos, y las oportunidades de ingreso a la educacion superior,
dando cuenta de una problematica a nivel pais que era relevante de atender.

A raiz de lo anterior, en el afio 2009 se promulga la ley General de educacion y la
Ley de Aseguramiento de la Calidad, donde aparecen las figuras de la
Superintendencia de Educacion y de la Agencia de Calidad; la primera con la tarea
de fiscalizar el cumplimiento de la normativa legal, y la segunda, con la tarea de
orientar a las escuelas en su avance y mejora continua, apoyando principalmente
a las escuelas que estén adscritas al sistema de subvencion estatal y que
presenten resultados insuficientes en las mediciones estandarizadas como es el
SIMCE?®.

En este mismo sentido, y con el proposito de mejorar la calidad sobre todo en los
establecimientos municipales, entra en vigencia en el afio 2011, la ley N° 20.501
sobre Calidad y Equidad en la Educacioén, la cual establece un mecanismo de
seleccion para los directores municipales con el fin de mejorar la gestién y

administracion de la educacion publica y fortalecer el desempefio directivo.

Asi, la tarea encomendada a la ADP fue entregar su experiencia en la seleccién directiva por
medio de concursos publicos, abiertos, competitivos y transparentes, para identificar a
profesionales con liderazgo pedagdgico, capacidad de gestion y visidn estratégica,
comprometidos con su comunidad escolar en el desarrollo de proyectos educativos efectivos
e innovadores (Errazuriz, Kutscher y Williamson, 2016, p.2).

Estos nuevos directores elegidos, deberan llevar a cabo procesos de mejoras en
las instituciones educativas, teniendo mayores atribuciones pero, a la vez, siendo
“sujeto de rendicion de cuentas”, comprometiéndose a cumplir con los convenios

de desempefio que los sostenedores les exijan y aplicando sus propias formas de

®Laméas importante es la llamada “Revolucion Pinglino” en el afio 2006.
® SIMCE: que en su sigla significa, Sistema de Medicion de la Calidad en Educacion.



liderazgo para incrementar los resultados de aprendizaje en los estudiantes,
integrando la participacion de los distintos actores de la comunidad educativa bajo
perspectivas de liderazgo mas centradas en el aprendizaje.

En este ambito, existen pocas investigaciones en torno a la figura de los
directores elegidos por la ADP, debido a que desde el afio 2011 ingresan por
primera vez a ocupar estos cargos en el sistema. Los estudios cientificos que hay
en este ambito, han demostrado que no existen alzas significativas respecto en las
pruebas SIMCE en Lenguaje y Matematica. Sin embargo, estos mismos
consideran que no es concluyente, ya que estos se aplicaron al cabo de dos
afos desde que estos directores ingresaron al sistema (Errazuriz et al., 2016).

El interés de este estudio radica principalmente en conocer los liderazgos
ejercidos en los establecimientos educacionales donde esta presente un director
elegido por ADP, y visualizar a través de la perspectiva de liderazgo distribuido
que formas adquiere. Como sefiala Harris “los directores exitosos reconocen las
limitaciones de un enfoque de liderazgo singular, adoptando una forma de
liderazgo distribuido a través de un trabajo colaborativo y conjunto” (A. Harris,
2004, p. 16). En un sentido practico o normativo, la principal preocupacién es
como el liderazgo se distribuye, por quién y con qué efecto (Harris y Spillane,
2008).

Es por todo lo anterior, que emergio la necesidad de conocer si los directores
elegidos por la ADP, en tres contextos diversos, aplican practicas referidas a un
liderazgo distribuido en sus establecimientos.

De esta forma, las preguntas que orientan esta investigacibn son: ¢Qué
caracteristicas adquiere el liderazgo en tres establecimientos educativos que
cuentan con directores elegidos por ADP, al analizarlas desde una perspectiva
distribuida?, y ¢Qué dificultades existen para la implementacion de un liderazgo

distribuido en los contextos educativos?



1.2 Objetivos.

1.2.1 Objetivo General.

Analizar las practicas de liderazgo escolar que son ejercidas por directores de tres
establecimientos escolares municipales de la comuna de Santiago elegidos por

ADP, desde una perspectiva de liderazgo distribuido.

1.2.2 Objetivos especificos.

» Describir las préacticas de liderazgo ejercidas por los directores de tres
establecimientos escolares municipales de la comuna de Santiago, desde
una perspectiva de liderazgo distribuido.

» Determinar los parametros de liderazgo distribuido ejercidos por los
directores elegidos por ADP en los tres establecimientos educativos.

» Comparar estadisticamente los pardmetros de liderazgo distribuido entre
los tres establecimientos educativos.

» Reconocer las dificultades que estan presentes en el contexto escolar para

la presencia de un liderazgo escolar con enfoque distribuido.

1.3 Justificacion de la Investigacion.

Para justificar la investigacidon, es decir, para afirmar que se trata de un estudio
gue tiene una importancia potencial como produccién de conocimiento, es posible
recurrir a los autores Ackoff (1973), Miller y Salkind (2002) citados por Hernandez,
Fernandez y Baptista, (2014), que indican que una investigacion puede ser

conveniente, tener relevancia social o practica, o poseer valor teodrico y/o
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metodoldgico, cinco criterios que ayudan a determinar si se justifica o no realizar el
estudio.

Actualmente existen muy pocas investigaciones en torno a la figura de los
directores elegidos por la ADP, esto debido a que desde el afio 2011 ingresan por
primera vez a ocupar estos cargos en el sistema. El interés de generar
conocimiento cientifico en esta area, radica en primer lugar en poder entregar
informacion para que la politica publica implemente cambios que orienten a
potenciar los liderazgos en establecimientos publicos y por otro lado entregar
informacion a los mismos directores de los establecimientos para sus futuros
planes de mejora.

Por otro lado, el tema del liderazgo distribuido ha tenido un creciente interés
investigativo en el contexto internacional y nacional en los ultimos afos, donde se
ha encontrado evidencia sostenida de su impacto en la mejora educativa.

Esta investigacion, desde una metodologia que integra enfoques cuantitativo y
cualitativo, vendria a describir las practicas de liderazgo que son ejercidas por los
directores elegidos por ADP en tres instituciones de la comuna de Santiago,
asumiendo que las formas de liderazgo no se manifiestan de la misma manera ya
gue pueden estar influenciadas por el contexto.

Por otra parte, con los hallazgos encontrados se pretende aportar conocimiento
empirico sobre la existencia de estas practicas de liderazgo en torno a la figura del
director elegido por la ADP, asi como conocer sus principales dificultades de
implementacion en el ambito escolar, para que de esta forma se puedan tomar
decisiones a nivel de institucion escolar y/o politica educativa, y que permitan la
mejora constante, asi como la posibilidad de realizar propuestas de intervencion
en los distintos establecimientos una vez analizados los datos en esta
investigacion.

Todo lo anterior permite afirmar que el estudio es de toda conveniencia.
Conveniente porque es una necesidad actual referirse al tema y porque es parte

de la problematica en estudio al Magister en Educacion.
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Tiene ademas una implicancia préctica, toda vez que puede impactar en el
mejoramiento de las practicas directivas y de alli, impactar hacia las practicas de
los docentes. A ello hay que agregar el impacto social que puede tener la
transformacién de las practicas docentes y directivas cuyo mejoramiento, sin
duda, influird en la educacion, haciéndola mas cercana y entregando mejores

posibilidades de aprendizaje y desarrollo a los estudiantes.

1.4 Conjeturas.

Al tratarse de un estudio de caracter exploratorio-descriptivo, surgen una serie de
conjeturas que guian este trabajo investigativo. A continuacion se plantean las

siguientes:

C.1 En las practicas de liderazgo escolar de los directores de establecimientos

educativos, elegidos por ADP, se expresan rasgos de liderazgo distribuido.

C.2 Al determinar los pardmetros de liderazgo distribuido en los tres

establecimientos, se percibe una alta presencia de este.

C.3 Al comparar las percepciones sobre el liderazgo distribuido en los tres

establecimientos, existen diferencias significativas.

C.4 Las practicas de liderazgo escolar, con enfoque distribuido encuentran en

los establecimientos escolares dificultades para su implementacion.
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2. MARCO REFERENCIAL Y TEORICO.

2.1 Antecedentes empiricos sobre liderazgo.

Inicialmente, es importante hacer una breve revision bibliogréfica acerca de que es
lo que entendemos por el concepto de liderazgo. Algunos autores como Yukl nos
indican al respecto, que existen tantas definiciones como personas que han
tratado de definir el concepto (Yukl, 2010). Por su parte, Leithwood sefiala que no
hay una uUnica definicibn acordada sobre él y que da cuenta de un estado de
confusion conceptual (Leithwood, Day, Sammons, Harris y Hopkins, 2006).

Las primeras investigaciones realizadas en torno al liderazgo, se sitian entre las
décadas de 1930 y 1940. Estos estudios estaban orientados a buscar patrones en
las caracteristicas personales de los sujetos a partir del paraguas conceptual de la
teoria de los rasgos. Esta premisa, parte de la idea de que el lider no se hace, sino
gue nace con ciertas caracteristicas personales y atributos que lo distinguen de
otros (Murillo, 2006). De esta manera, el individuo deberia ser lider en cualquier
lugar y situacién (Ortega y Rocha, 2015)

Esta perspectiva representaba “una vision individualista y restrictiva centrada en
un solo individuo, en donde, ninguna de las teorias acerca del tema, se pudo
relacionar con las caracteristicas de personalidad, fisicas o intelectuales” (Del
Valle Garcia, 2011, p.4). Las investigaciones realizadas no pudieron encontrar un
perfil de lider ideal que diera garantia de un liderazgo exitoso, ya que la forma de
liderar esta muy ligado e influenciado por el contexto en el cual se desarrolla
(Northouse, 2010). De manera global, los resultados de mas de medio siglo de
basqueda conducen a la conclusion de que algunos rasgos incrementan las
probabilidades de tener éxito como lider, pero ninguno de los rasgos garantiza el
exito (Robbins, 1996, citado en Ortega y Rocha, 2015).

A raiz de las debilidades que presentaba el enfoque anterior; la investigacion se
centré en estudiar las conductas y comportamientos de los sujetos. Asi se inici6 la
llamada teoria conductual sobre el liderazgo (Short y Creer, 2002, citados en

Murillo, 2006). En esta teoria el lider es definido en funcién de lo que hace, es
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decir, lider serd aquel que se comporte como tal. Esta perspectiva por un lado, se
enfocd en las caracteristicas del trabajo directivo, "lo que implicaba caracterizar
qué actividades, funciones y responsabilidades asumen los directivos y como
distribuyen su tiempo" (Murillo, 2006, p. 12), y por otro lado, en la conducta de los
directivos eficaces.

De la primera linea de investigacién sobre la teoria conductual, se propusieron
distintos tipos de liderazgo, tales como el liderazgo autoritario, el liderazgo
democratico y el liderazgo “laissez faire” (Lewin, Lippitt y White, 1939); en cambio
de la segunda linea de investigacion, se descubrié y desarrollo una lista de tareas
y comportamiento propios de los lideres eficaces, de las que destacan: 1) el
fomento de relaciones positivas que aumenten el sentido de valia personal de sus
integrantes, 2) mantener un sentimiento de lealtad al grupo, 3) conseguir altos
estandares de rendimiento y transmitir entusiasmo para alcanzar los objetivos
grupales, 4) tener conocimientos técnicos y 5) coordinar y planificar (Murillo,
2006).

La tercera linea de investigacion en este campo, se denomind teoria del liderazgo
situacional, que es una teoria de contingencia. Segun sus autores Hersey y
Blanchar, “el liderazgo exitoso se logra cuando se selecciona el estilo correcto de
liderazgo, el cual depende del nivel de preparacién adecuado o madurez de los
seguidores” (Robbins, 1996, p. 123). De igual modo, proponen que “el desempefio
eficaz del grupo depende de una vinculacion correcta entre el estilo de interaccién
del lider con sus subordinados y el grado en la cual la situacion le da control e
influencia al lider" (Robbins, 1996, p. 118-119).

Pese a la gran cantidad de propuestas existentes, es posible identificar una
caracteristica central del liderazgo que es compartida por los distintos enfoques,
entendiendo este como: un proceso de influencia; “la labor de influenciar a otros
para articular y lograr las intenciones y metas compartidas” (Leithwood, 2009).
Lepeley sefiala por su parte, que el liderazgo es “la ciencia de conducir a una
organizacién de la situacion actual a una situacion futura comparativamente mejor”

(Lepeley, 2001, p.23). En cambio, Ruiz entiende por liderazgo “el arte de
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conseguir que las personas cumplan una tarea voluntariamente” (Ruiz
Olabuénaga, 1995, p.371).

Es importante hacer una distincion aqui, cuando se hace mencion a la direccion
escolar y al liderazgo en la institucion educativa. La direccion "comporta el
ejercicio de un puesto de mando en la organizacion cuya influencia se basa en el
poder conferido por la estructura organizacional" (Maureira, Garay y Lépez, 2016,
p.691). En cambio, en el liderazgo, las influencias se producen tanto desde una
posicion de poder como desde agentes que no ostentan dicha posicion, pero que
influyen en otros a través del conocimiento, experticia y de una relacion de
confianza.

Del mismo modo, cabe hacer una distincion importante en cuanto a la diferencia
gue existe entre el liderazgo y la gestidn. El liderazgo apunta a inducir, introducir,
implementar e institucionalizar el cambio; la gestién, a mantenerlo (Cuban, 1988).
“Gestionar tiene que ver con mantener ciertas operaciones y rutinas al interior de
la organizacién, mientras que liderar va mas alld e implica reconsiderar las
opciones presentes y plantearse la posibilidad de introducir cambios que
promuevan la mejora” (Robinson et al., 2009, citado en Horn y Marfan, 2010, p.
84).

2.2 Principales hallazgos sobre liderazgo educativo.

La investigacién sobre liderazgo educativo esta circunscrita principalmente sobre
el estudio de las escuelas eficaces, desarrolladas a partir de las reacciones
generadas por el informe Coleman, en la década de los afios sesenta en el
contexto anglosajon (Maureira, Moforte y Gonzélez, 2014). Se puede definir el
liderazgo educativo como “aquel que influye en otros para hacer cosas que se
espera mejoraran los resultados de aprendizaje de los estudiantes” (Robinson y
Lloyd, 2009, p.70). Asi, los procesos de influencia llevados a cabo en la escuela
tendran como fin generar practicas o tareas que apunten al logro de esos

resultados.
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En la literatura especializada, Leithwood (2009) propone una definicion funcional
sobre liderazgo escolar, incorporando los siguientes entendidos provenientes de
fuentes empiricas, conceptuales y normativas: i) el liderazgo existe dentro de las
relaciones y sirve a fines sociales, ii) el liderazgo implica un propdésito y una
direccion, iii) el liderazgo es un proceso de influencia, iv) el liderazgo es una
funcion y, v) el liderazgo es contextual y contingente.

Leithwood et al. (2008), indican que los lideres exitosos ejecutan el mismo
repertorio de practicas, sensibles a los contextos. El liderazgo es necesario, a su
vez, para movilizar y lograr las metas compartidas. En este aspecto, el liderazgo
educativo se concibe como una propiedad emergente que caracteriza a los grupos
humanos al interior de las escuelas y cuya meta ultima es el aprendizaje de todos
los estudiantes (Gronn, 2002). Tanto el liderazgo de los directivos como el de los
profesores “implica un ejercicio de influencia sobre las creencias, los valores y las
acciones de otros” (Hart,1995, citado en Leithwood, 2009, p.24).

De la misma manera, Leithwood (2009), a través de las evidencias estudiadas en
el contexto internacional, identifica un conjunto de practicas exitosas que son
ejecutadas por los lideres educativos en distintas escuelas. Entre ellas estan:

)] Establecer rumbos: en donde la labor del lider consiste en ayudar al
grupo a desarrollar una comprensién compartida respecto de la
organizaciéon y sus metas.

1)) Desarrollar a las personas: en donde los lideres promueven la
efectividad influyendo sobre las capacidades y motivaciones de
integrantes claves de la organizacion, ofreciendo estimulo intelectual en
conversaciones profundas sobre ensefianza, apoyando programas bien
organizados de desarrollo profesional, entregando apoyo individualizado
y proveyendo un modelo de liderazgo a seguir.

Respecto a los distintos estudios en relacion con el liderazgo, la investigacion
sefiala que este es un factor clave para la mejora de los resultados educativos,
siendo el segundo factor que mayor varianza explica después de la labor del

docente en el aula (Anderson y Wahlstrom, 2004; Leithwood y Jantzi, 2008;
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Leithwood, Seashore-Louis; Robinson, 2007; Waters, Marzano y McNulty, 2003,
citados en Leithwood, 2009). Siendo a su vez ‘“indispensable para aumentar la
eficiencia y la equidad de la educaciéon” (Pont, Nusche y Moorman, 2009, p. 16).
Representa también un elemento esencial para la eficacia y el desarrollo de las
organizaciones (Carson, Tesluk y Marrone, 2007; Conger, 2004; Kark y Van Dijk,
2007; Kets de Vries, 1994). Por otro lado, Weinstein (2009) sefala que un mal
liderazgo podria significar un retroceso en la calidad y resultados de sus
estudiantes.

El liderazgo juega un papel clave en la eficacia y en la mejora de las escuelas, los
resultados que nos ofrece la literatura internacional muestran que, en la mayoria
de los paises estudiados, los directores ejercen una influencia indirecta, pero
poderosa, sobre la eficacia de la escuela y sobre el logro de los estudiantes
(Harris y Muijs, 2002; citado en Muijs, 2003, p.3).

Otro aspecto del liderazgo en una institucion se ve reflejada en cémo este
direcciona el trabajo del cuerpo docente hacia una orientaciéon a la meta y al
propésito del proyecto educativo de la institucion. Autores como Briggs vy
Wohlstetter (2003), se refieren a una visién y mision que es claramente formulada
y compartida por todos los miembros del equipo. De la misma forma, Lopez et al.
(2014) encontraron que la mayoria de los grupos exitosos son aquellos en que sus
miembros comparten una vision en comun.

De acuerdo con Leithwood y Mascall (2008) las escuelas con mejor rendimiento
académico asignan un mayor grado de influencia al liderazgo. De esta manera, Si
no se cuenta con un liderazgo eficiente, las escuelas tienen pocas probabilidades
de poseer una cultura con altas expectativas o de esforzarse en pos de la mejora
continua, y por ende garantizar resultados educativos de calidad en sus
estudiantes (Barber y Mourshed, 2008).

Por otro lado, en el contexto nacional y en los resultados obtenidos por la prueba
SIMCE, es posible observar diferencias significativas en todos los grupos
socioeconémicos a favor de los estudiantes en establecimientos con equipos

directivos de alto liderazgo. Al comparar los resultados entre los estudiantes de
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equipos con alto liderazgo directivo con aquellos de equipos con un bajo liderazgo,
se observan diferencias de entre 15y 27 puntos (MINEDUC, 2008).

2.3 Hacia un paradigma de liderazgo mas participativo.

Hoy en dia, se sefiala que estamos viviendo un cambio de paradigma en torno a
formas de liderar en las escuelas, desde una vision unipersonal de liderazgo,
hacia un paradigma en el cual se hace necesario la incorporacién y participacion
de multiples liderazgos, que permitan enfrentar los cambios y los mudltiples
desafios en el ambito educativo, desde un enfoque mas horizontal. Algunos
autores sefialan que los enfoques tradicionales de liderazgo resultan insuficientes
para hacer frente a entornos cada vez mas complejos (Uhl-Bien y Marion, 2008).
De la misma manera, existe un creciente interés por investigar formas de liderazgo
mayormente colegiadas, poniendo el énfasis en las practicas de liderazgo de los
diferentes actores que participan de las decisiones de mejora, desarrollo e
innovacion escolar (Maureira et al., 2014).

La imagen del lider superhéroe, que tiene la capacidad de resolverlo todo, ha ido
quedando en el pasado; en parte porque hoy en dia son mdltiples las tareas que
se deben realizar y la rendicion de cuentas que recae sobre las escuelas, que
supera el hecho de que una sola persona se responsabilice por si sola de todo.
Tal como nos seiala Fullan, “el error mas craso es buscar al superlider” (Fullan,
2005). En cambio, hoy se requiere de la participacion de un mayor nimero de
profesionales para enfrentar estos cambios, aunando voluntades y capacidades,
con el objetivo de lograr mayores resultados de aprendizajes, desde una accién
mas participativa de todos los miembros y compartiendo las distintas
responsabilidades dentro de la institucion.

En torno a esto, Harris, (2012) nos brinda una interesante reflexion, y nos hace
preguntarnos, ¢ Cuantas veces no hemos sabido de una escuela que vuelve a los
niveles anteriores de desempefio una vez que el lider se ha ido? En este tipo de

circunstancia no solo se pierden las mejoras alcanzadas sino que el trabajo
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realizado se disipa por una gran dependencia que se tiene del liderazgo
unipersonal del director en vez de enfocarse en el desarrollo de mdultiples
liderazgos en la institucion. De esta forma, una de las caracteristicas que debe
estar presente para que los cambios sean sostenibles en el tiempo, asi como los
procesos que se lleven a cabo en una escuela no desaparezcan cuando el lider ya
no este; es el que el liderazgo sea distribuido entre los distintos miembros
(Hargreaves y Fink, 2008).

Los profesores comunmente no se sienten lideres de los procesos educativos que
ocurren en las escuelas, esto debido a los liderazgos jerarquicos que han estado
muy presente en los distintos contextos educativos, en donde un director y su
equipo de directivo son los que establecen directrices para el resto del cuerpo de
profesionales en una escuela, y los docentes son quienes ejecutan esas
directrices. Sin embargo, el fin Gltimo de las escuelas es el desarrollo y logros de
aprendizajes en todos los estudiantes, y para esto, el rol que tiene el profesor al
interior del aula de clases es fundamental para alcanzar esta meta. De acuerdo
con Chiavenato (2006), son las personas que conforman las organizaciones las
gue permiten lograr los objetivos.

Si se entiende el liderazgo como la accion de influenciar a otros para articular las
acciones orientadas hacia esa meta; este — el liderazgo -, inevitablemente se da
en distintos niveles en el contexto escolar. En la compleja tarea que tiene el
docente para influenciar a sus estudiantes y llevar a cabo acciones que permitan
una ensefianza efectiva. Aqui se conjugan multiples factores: la relaciéon afectiva
con los estudiantes, la comunicacion, el dominio de la disciplina, el conocimiento
de las necesidades educativas, entre otros; lo que constituyen una practica
docente de calidad. Este liderazgo que ejerce el profesor es posible debido a que
cuenta con todas las herramientas para ello, y que lo distingue por ejemplo del
liderazgo que realiza un profesional médico con su equipo en una operacion en un
quiréfano, o el liderazgo que ejerce por ejemplo un entrenador de futbol.

El liderazgo en una institucién educativa se encuentra muy presente debido a las

interacciones que se producen entre los distintos actores y que a partir de una



19

estructura institucional, da cuenta de una relacion estrecha entre las tareas que
cada individuo debe realizar para el logro de las metas escolares.

Asi, los procesos de liderazgo no solo se dan a un nivel en una escuela. En otros
niveles podemos encontrar el liderazgo que ejerce el encargado de departamento
o de asignatura junto a los otros profesores, orientando y guiando a los docentes
en las metas del establecimiento. En otro nivel, el liderazgo se encuentra entre el
director y el equipo de gestion quienes establecen las distintas estrategias para el
cumplimiento de las metas.

En los mejores sistemas educativos del mundo, como es el caso de Inglaterra, la
idea de que un solo director debe hacerse cargo de una sola escuela esta siendo
impugnada por el modelo de “liderazgo ejecutivo”. En este modelo, un director
lidera mas de una escuela, los equipos de liderazgo son compartidos y los
docentes se mueven entre las diferentes escuelas ofreciendo un apoyo en todos
los niveles (Harris, 2012). En esta perspectiva de liderazgo, el rol del lider no
desaparece, sino que mas bien se orienta a procesos mas estratégicos. De
acuerdo con Leithwood y Levin (2005), los lideres escolares deberian orientarse a
la planificacion de forma estratégica de las actividades y acciones de la
organizacion para lograr sus metas institucionales.

De la misma forma, en los paises que integran la OECD se ha producido un
cambio en el sistema que apunta a entregar mayor autonomia a las escuelas en
su toma de decisiones, para que estas se adapten con mayor facilidad a los
entornos cambiantes y a las necesidades de la sociedad actual (Pont et al., 2009).
Inevitablemente las demandas que plantea la sociedad del conocimiento hacen
urgente que se requiera del uso de todas las capacidades y conocimientos de
todos los actores que llevan a cabo procesos de liderazgo en distintos niveles en
la escuela. De esta forma se cuenta con mayores posibilidades de resolver
problemas o enfrentar las necesidades que cada dia ocurren en el contexto
educativo, generando una fuerza cohesionada que emerge desde los mismos

actores que ejecutan el acto de ensefanza, es decir, los docentes.
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Llevar a cabo procesos de mejoras dentro de cada institucion, requiere “el
compromiso y responsabilidad de todo el profesorado, incluida la comunidad, bajo
unas formas de liderazgo compartidas o distribuidas... asi, “el liderazgo emerge
como una relacién, lateral mas que vertical, de un grupo de personas que trabajan
juntas en torno a metas comunes” (Bolivar-botia, 2010, p.91). De igual forma,

Harris, Leithwood, Day, Sammons y Hopkins (2007) sefialan que:

La esperanza de transformar las escuelas mediante las acciones de lideres individuales
estd desvaneciéndose rapidamente. Lideres fuertes con excepcionales visiones y acciones
pueden existir, pero desgraciadamente no llegar a ser un nimero suficiente como para

atender las demandas y cambios de las escuelas actuales (p. 345).

De esta forma, como se entiende actualmente el liderazgo; este va reclamando un
cambio de paradigma hacia formas multiples de ejercer ese ejercicio, de manera
distribuida, sobre todo cuando hablamos de las complejidades que ocurren en un
establecimiento, y a las innumerables necesidades que hay que atender. El
fenémeno de liderazgo entendido ahora como un proceso de influencia social
basado en la interaccion en lugar de una propiedad unipersonal de un lider formal.
El liderazgo no es unicamente del director, sino que este se encuentra en la
escuela, identificada como una comunidad de aprendizaje con capacidad para
crear su propio liderazgo. Asi, se evidencia la necesidad de un liderazgo multiple
de los profesores (Murillo, 2006). Al margen del cargo o funcion que ocupan los
profesores en las escuelas, hay profesores que actiuan de facilitadores; brindan
apoyo para la mejora del trabajo de otros profesores, comparten ideas, practicas
exitosas o consejos, poniendo al servicio de la escuela sus capacidades.

2.4 El concepto de liderazgo distribuido.

El liderazgo distribuido cominmente se ha relacionado con los conceptos de
liderazgo democrético (Gastil, 1994), compartido (Pearce y Conger, 2003),
colaborativo (Wallace, 1989) y participativo (Vroom y Jago, 1995). Sin embargo,
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aunque tienen caracteristicas en comun, estos liderazgos no representan
exactamente lo mismo. Segun Spillane, el liderazgo colaborativo y compartido son
por esencia distribuidos; ahora bien, el liderazgo distribuido no es necesariamente
compartido o colaborativo (Spillane 2003, citado en Maureira et al., 2016). Del
mismo modo, un lider “puede hacer su liderazgo participativo, pero no tiene
distribuidas sus responsabilidades” (Maureira et al., 2016, p.697).

Esta perspectiva de liderazgo distribuido tiene como base los trabajos de autores
como Spillane, Gronn, y Hatrris, los cuales se basan en la teoria de la actividad y la
teoria de la cognicion distribuida como marco para el andlisis de la practica del
liderazgo (L6pez, 2013). De lo que se trata, es de evidenciar lo que los lideres
piensan y practican (Spillane et al., 2004). De igual manera, Harris nos sefiala que
“el liderazgo distribuido esta abocado a involucrar toda la experiencia existente
dentro de la organizacion en lugar de buscarla a través de un cargo o rol formal”
(Harris, 2004, p.13).

En este campo de investigacién, Gibb fue el primer autor en referirse de manera
explicita al liderazgo distribuido en la década de los 50, proponiendo que: “el
liderazgo es mejor concebido como una cualidad de un grupo, en donde un
conjunto de funciones deben ser realizadas por ellos” (Gibb, 1954 citado en
Gronn, 2000, p.324). Del mismo modo, Spillane et al. (2001) citado en Labrin,
(2014), explica al liderazgo distribuido como una actividad y no un puesto, en
donde “las acciones de varias personas y sus practicas contribuyen al desarrollo
de un fin comun” (Labrin, 2014, p.19).

Este nuevo enfoque de liderazgo, plantea que el ejercicio de influencia dentro de
la organizacion puede ser ejercido tanto “por actores con cargos formales, como
por personas que no lo tiene, pero que logran influir en algun curso de accién que
involucra a otros, en linea con el norte comun” (Horn y Marfan, 2010, p.84). El
liderazgo puede emerger de cualquier lugar dentro de la organizacion ya que esta
relacionado con la dinAmica de trabajo de grupos e individuos en un contexto
organizativo especifico (Gronn, 2002).

Organismos internacionales como la OCDE define al liderazgo distribuido como:
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Un concepto mas amplio en el que la autoridad que guia no reside sé6lo en una persona,
sino que puede distribuirse entre diferentes personas dentro de la escuela y fuera de ella...
el liderazgo escolar puede abarcar a personas que ocupan varios puestos y funciones,
como directores, los adjuntos y los subdirectores, los equipos de liderazgo escolares y el

personal de nivel escolar implicado en tareas de liderazgo (Pont et al., 2009, p.19).

Se sefiala ademas, que el liderazgo distribuido contribuye a una mayor eficacia y
mejores condiciones para el ejercicio del liderazgo (Pont et al., 2009).

En este sentido, el liderazgo distribuido contribuye a sostener en el tiempo
procesos de cambio e innovacién, ya que este se basa en los conocimientos de
los miembros de la comunidad mas que en el puesto formal. Asi, los equipos
pueden desarrollarse como respuesta a los desafios u oportunidades contextuales
o actuales. Fomentar el liderazgo distribuido, permite también construir capacidad
de liderazgo entre los lideres potenciales, fortaleciendo la planificacién de la
sucesion. Este tipo de liderazgo funciona con mas eficacia en un ambiente de
confianza y apoyo mutuo (Pont et al., 2009).

Las tareas de liderar en la escuela no recaen solo en actores con autoridad formal,
sino que es compartida por diferentes actores de la comunidad, trasladandose de
una cuspide jerarquica organizativa hacia los equipos mismos de trabajo y hacia
los docentes (J. LoOpez, Lavié, Yafez, Martinez y Manuel, 2010). Cuando
hablamos de liderazgo distribuido, hablamos de “una funcidn mas que de un
puesto” (Leithwood y Riehl, 2003 citado en Pont et al., 2009, p. 84), ya que este no
se produce Unicamente en los procesos de influencias que tienen los lideres
formales, sino que también se da entre los distintos actores que no lo tienen y que
interactian constantemente dentro de una institucion. En este sentido, el liderazgo
no es definido por un rol o un cargo, sino mas bien por el conocimiento
especializado, habilidades y creatividad de ciertos actores a la hora de abordar
distintas tareas, en donde se requiere y surge la necesidad de alguien que posea
esas habilidades para que lidere al resto. Sin embargo, para que este tipo de
liderazgo pueda estar presente se requiere de apoyo mutuo y de que se

manifiesten las condiciones estructurales dentro de la organizacion.
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Harris nos sefiala que el liderazgo distribuido o compartido equivale a ampliar la
capacidad humana de una organizacion, con unas relaciones de confianza entre
los miembros, en torno a construir una cultura comun. “Es una forma de instancia
colectiva para incorporar las actividades de algunos individuos en una escuela
que trabajan por movilizar y guiar a otros profesores en el proceso de mejora de
su ensefianza” (Harris, 2004, p.14).
Lopez Yanez (2003) citado en Escamilla (2006, p.227), identifica tres rasgos
sustanciales de este liderazgo:
1. Son los grupos, mas que los individuos, los lugares donde tiene lugar y
se desarrolla el liderazgo, fundamentalmente a través de las interacciones
entre los miembros que integran una organizacion.
2. El liderazgo se entiende mas como una propiedad organizativa que como
una prerrogativa individual, el liderazgo constituye una destreza o actividad,
una funcion desarrollada a través de los distintos roles de la organizacion y
Nno como un conjunto de acciones asociadas a una determinada posicion o
rol.
3. El papel del director consiste fundamentalmente en liderar a otros para
gue se lideren a si mismos, estimular a los participantes para que se
conviertan en lideres.
Por su parte, Bennett et al. (2003a, 2003b) citado en Pont et al. (2009, p. 84-85)
identifican tres caracteristicas del liderazgo distribuido compartidas en su
indagacion:
1. El liderazgo distribuido no es algo hecho “por” o “a” miembros de las
organizaciones, sino, mas bien, una propiedad emergente inherente al
colectivo social de tal forma que la “accion concertada” que responde a
necesidades y oportunidades situacionales se lleve a cabo dentro de un
conjunto de relaciones compartidas donde se conjuntan el conocimiento

especializado y la iniciativa.
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2. El conjunto de “limites del liderazgo” no esta restringido por la funcion o
un puesto formal, sino que lo definen el conocimiento especializado y la
creatividad en el contexto de las situaciones especificas.
3. La apertura de la accidon concertada a las variedades de conocimiento
especializado distribuidas en toda la organizacibn hace posible la
generacion de un numero mayor de iniciativas que pueden tomarse en
forma mas amplia, que pueden mejorarse y utilizarse como impetu para el
cambio futuro.
El enfoque del liderazgo distribuido constituye un mapa conceptual, el cual se sitla
en una red de grupos y situaciones y no en un rol formal; lo que importa es la tarea
a realizar y no quien las dirige. Puede definirse en términos sencillos como
“‘implicar a muchas personas en la actividad de liderazgo” (Spillane, Diamond y
Jita, 2003), de tal forma que este liderazgo se manifiesta en todos los niveles
(Harris y Chapman, 2002).
Gronn (2002) sefiala que el liderazgo distribuido se puede dar de diferentes
formas. Establecidas por jerarquias, y también puede estar presente en grupos y
organizaciones en donde las relaciones son iguales. De la misma manera, este
patrén “holistico” de liderazgo (Gronn, 2002) o de “persona plus” como Ilo
denomina Spillane (2005), hace alusion de que los liderazgos de los sujetos dentro
de un centro escolar son sinérgicos, es decir, que la suma representa mas que las
partes, existiendo un alto nivel de interdependencia, en donde cada miembro de la
organizacion genera influencia y es influenciado por otros, debido a los procesos
de interaccion que ocurren dentro de la institucion.
Para comprender lo que Gronn propone, DeFlaminis (2011) citado en (Maureira et
al., 2014), plantea un secuencia de seis etapas, que va de un liderazgo tradicional

a un liderazgo distribuido (ver cuadro 1).
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Cuadro 1. Secuencia de seis etapas del Liderazgo Distribuido.

FASES

DECRIPCION EN LA ESTRUCTURA ORGANIZADA.

I Concepcion
tradicional de

liderazgo formal

El lider formal esta por sobre sus colaboradores y ubicado en un nivel superior

en el organigrama.

Etapas de

1. conformacion

de liderazgo

V. distribuido

El lider formal se ubica al centro de su equipo, pero sus responsabilidades de

mando prevalecen por sobre las del equipo.

El lider formal comienza a posibilitar la toma de decisiones por medio de un

ambiente de confianza, promoviendo la responsabilidad compartida.

El lider ya no se encuentra en el centro ni en la clspide con sus colaboradores,
bajo un ambiente de confianza, promoviendo la responsabilidad compartida.

V. Inicio del liderazgo
distribuido.

El lider ya no se encuentra en el centro ni en la clipide de la estructura, sino
mas bien pasa a ser un miembro del equipo, generando una interdependencia
entre todos.

VI. Liderazgo distribuido.

Los integrantes se auto dirigen, asumen mas responsabilidades y el rol de
liderazgo formal se ha desplazado a otros asuntos. No obstante apoya y provee

de direccion si es necesario.

Fuente: DeFlaminis (2011) citado en Maureira, Moforte y Gonzélez (2014, p. 146).

El liderazgo distribuido incorpora la actividad de un mayor niamero de personas en
el contexto educativo, y no solo las personas con un liderazgo formal establecido.
Para Spillane (2010) “existe una perspectiva de liderazgo distribuido, donde se
reconoce la existencia de varios lideres” y tal como expone Harris (2007) “las
actividades se comparten ampliamente dentro y entre la organizacion” (Spillane,
2010; Harris, 2007; citado en Del Valle, 2012, p.3). Asi, se busca la inclusiéon de
todos los miembros de la escuela y la comprensién de como las practicas de
liderazgo se extienden a través de la interaccidbn que se produce entre sus
miembros (Spillane et al., 2004).

Asi, en una organizacion que se moviliza hacia el cambio y la mejora, el liderazgo
suele estar ampliamente distribuido, de modo que los docentes al trabajar
conjuntamente desarrollan competencias y ejercen apoyo mutuo (J. Lopez et al.,
2010).

Es por eso, que la escuela requiere una transferencia y difusion del liderazgo, es

decir, distribuirlo entre los miembros de una organizacién educativa, creando
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redes de relaciones que se desarrollen en su interior y generen intercambios de
conocimientos basados en la confianza, en el didlogo sobre los objetivos
comunes, el sentido de las acciones, las metas personales y los valores
subyacentes (Longo, 2008).

El liderazgo distribuido también aumenta las oportunidades de aprovechar las
capacidades de un mayor numero de integrantes; “permite a los miembros
capitalizar sus fortalezas individuales, y promueve entre los miembros de la
organizaciéon un mayor sentimiento de interdependencia y un sentido de cémo el
propio actuar tiene un efecto sobre la organizacion en su conjunto” (Leithwood,
2009, p.61).

2.5 Rol de los lideres en el Liderazgo Distribuido.

El liderazgo distribuido no representa algo mas comodo, sino mas exigente para los lideres
formales. Se requiere que coordinen y supervisen todo ese liderazgo mas disperso, que
desarrollen capacidades en los seguidores para ejercer ese liderazgo, y que proporcionen

la retroalimentacion adecuada (Leithwood, 2009).

El rol del director de la organizacién educativa debe centrarse en aspectos que
tengan como fin la mejora y el cambio al interior de la escuela (Fullan y
Stiegelbauer, 1997). La funcion de los lideres directivos “consiste principalmente
en desarrollar las competencias y los conocimientos de las personas de la
organizacion” (Elmore, 2010, p. 116).

En el liderazgo distribuido, la tarea del director no desaparece, mas bien toma un
peso importante, ya que este debe brindar orientacion y desarrollar las
capacidades de liderazgo de otros, enfocando sus esfuerzos en tareas como
desarrollo profesional, impulsar el trabajo colaborativo, realizar acompafamiento
docente, y entregar retroalimentacion pertinente para la mejora de las practicas
qgue llevan a cabo los demas miembros. Para Spillane, el lider debe tener la
capacidad de influir en la motivacion, conocimientos, afectos y practicas de otros

(Spillane, 2005). Su rol es como el de un arquitecto en la institucion, ya que debe
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coordinar y supervisar todo el liderazgo disperso entre los integrantes de la
organizacion educativa.

De acuerdo con Leithwood, esta distribucidn, “no se traduce en una menor
demanda de liderazgo hacia quienes detentan cargos de liderazgo formal”
(Leithwood, 2009, p. 128). Mas bien representa una mayor demanda de coordinar
a quienes desempefaran determinadas funciones de liderazgo, desarrollando
destrezas y monitoreando el trabajo. Harris (2012) sefiala que la influencia del
director, lejos de soslayarse, emerge como capacidad clave para desarrollar el
liderazgo distribuido, argumenta ademas que las formas distribuidas y jerarquicas
de liderazgo no son incompatibles, pero que evidentemente pueden desarrollarse
de buena manera solo si los lideres formales permiten que esté se desarrolle. El
director es el principal responsable de asegurar el apoyo y las condiciones para
que los lideres informales puedan hacer los cambios e innovaciones necesarias
(Harris, 2008).

De igual forma, Murillo nos sefiala, “el liderazgo distribuido no consiste en delegar
o asignar desde un lugar central tareas o responsabilidades a los demas, sino de
aprovechar las capacidades y destrezas de todos, pasando funcionalmente de
unos miembros a otros segun las actuaciones requeridas en cada caso” (Murillo,
2006, p.19). De este modo, los liderazgos emergeran para enfrentar las distintas
tareas, y la tarea del lider sera aprovechar las capacidades con las que cuentan
los distintos actores.

Donaldson (2006) resalta la necesidad de un liderazgo que responda a los
requerimientos emergentes de la organizacion destacando los aspectos
relacionales involucrados en todo liderazgo. Para este autor, el liderazgo ejercido
por el director debe abordar tres dimensiones fundamentales: a) la dimensién
relacional que implica apertura a la influencia reciproca y la capacidad de confiar
en el otro; b) la dimension de propositos que consiste en aunar el compromiso
individual con los propdsitos organizacionales; y ¢) una dimensién relacionada con
una accion compartida que implica el compartir las creencias e implementarlas en

el quehacer cotidiano
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Distribuir el liderazgo significa a la vez un incremento de la capacidad para
resolver determinados problemas utilizando la capacidad de todos los miembros,
enfocados hacia una meta en comun y comprometidos con elevar los resultados
en los estudiantes. El directivo establece metas deseables a alcanzar, generando
a la vez un clima de confianza, colaboracion, en lugar de competencia entre los
docentes. El director debe reconocer y aprovechar las destrezas y habilidades de
las personas que trabajan con él, fortaleciendo asi, su equipo de trabajo (Murillo,
2006).

En cuanto a la construccion de vision, es importante que los directores "motiven el
compromiso y la participacion de los docentes en esta vision y abran espacios de
participacion y compromiso (Maureira et al., 2014, p.141), a través del trabajo
colaborativo y participativo de los demas miembros. Por ultimo, la capacidad de la
inventiva, en donde "los lideres deben establecer estrategias novedosas de trabajo
que le otorguen sentido, realidad y vida al proceso de consensuar una vision
comun, creando nuevas formas de trabajo" (Maureira et al., 2014, p.141). De esta
forma, los lideres deben influenciar e inspirar a sus colaboradores para que estos
trabajen en la busqueda de nuevas estrategias o formas de trabajo, y asi instalar
la vision.

Del mismo modo, Bolivar-Botia (2010) plantea la necesidad de capacitar al equipo
de profesores con el fin de desarrollar habilidades para enfrentar las multiples
funciones y practicas de liderazgo, orientando al centro educativo hacia una
organizacion profesional de aprendizaje.

Ancona et al. resalta a su vez la capacidad que debe tener el lider para establecer
relaciones cercanas y de confianza con el resto de los docentes, a través de tres
formas: indagacion, persuasion y conexion. En este contexto, la indagacion se
entiende como el acto de escucha por parte del lider, libre de prejuicios que eviten
la comprension de los pensamientos, percepciones e interpretaciones emanadas
de la experiencia de los demas. Una segunda forma de relacionamiento es la
persuasion, que consiste en la capacidad del lider para explicar su punto de vista

e interpretaciones de manera asertiva. Del mismo modo, nos sefiala “Las
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personas con solidas habilidades de relacionamiento generalmente son aquellas
que encontraron un sano equilibrio entre la indagacion y la persuasion: tratan
activamente de entender las visiones de los demas pero son capaces de defender
sus propias visiones” (Ancona et al., 2007, citado en Maureira et al., 2014, p.140).

Como sefiala Maureira estas cualidades no siempre estan presentes en un solo
individuo, y es importante que el lider se enfoque en reconocer que miembros
poseen determinadas capacidades, para asi compensar los aspectos que requiere
desarrollar, por lo cual, debera enfocarse en construir o desarrollar esas

capacidades en los deméas miembros (Maureira et al., 2014).

2.6 Estudios empiricos sobre Liderazgo Distribuido.

En cuanto a la investigacion en el campo del liderazgo distribuido y los efectos que
este tiene en variables como compromiso organizacional, mejora escolar, eficacia
colectiva y resultados académicos; diversas investigaciones han sido categéricas
en determinar que este -el liderazgo distribuido- tendria un impacto positivo en
dichas variables, explicando parte de la varianza que se genera. Harris sefiala al
respecto “el desempefio y los resultados organizacionales es mucho mas
poderoso cuando es compartido o distribuido” (Harris, 2012).

De manera similar, Hulpia, Devos y van Keer (2011) estudiaron la relacion entre
liderazgo escolar y el compromiso organizacional de los docentes, desde una
perspectiva distribuida, encontrando que la cooperacién y participacion de los
equipos de trabajo en los procesos de toma de decisiones son fundamentales para
gue exista un alto compromiso de los maestros.

En la investigacion de Leithwood y Mascall (2008), se encontré que el liderazgo
distribuido explica una varianza significativa en los resultados de lenguaje y
matematica en 90 escuelas de primaria y secundaria. De la misma manera, en las
escuelas que presentan un rendimiento escolar mayor, se otorga un mayor grado
de influencia de todos los miembros de la comunidad escolar, a diferencia de las

escuelas con un bajo rendimiento (Lépez et al., 2014).
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Harris y Chapman sefalan que el liderazgo distribuido “promueve un impacto
positivo en la mejora de la escuela, esencialmente por la mayor participacion de
los docentes en la toma de decisiones” (Harris y Chapman, citado en P. Lépez y
Gallegos, 2017, p.127).

En su estudio, Chang (2011), al analizar las relaciones entre liderazgo distribuido,
optimismo académico y logro estudiantil, concluyé que el liderazgo distribuido no
s6lo tuvo una influencia positiva en el optimismo académico de los docentes, sino
gue también afect6 indirectamente el rendimiento de los estudiantes.

En sus investigaciones, Leithwood y Mascall concluyeron que el efecto del
liderazgo distribuido en variables como motivacion, condiciones de trabajo,
relacionados con los profesores y con logros escolares, explica una proporcion
significativa de la variacion de los logros en las diferentes escuelas (Leithwood y
Mascall, 2008).

De la misma forma, Bolivar encontr6 al estudiar las comunidades profesionales de
aprendizaje, que las practicas de colaboracion en contextos de liderazgo
distribuido “permiten lograr efectos mas significativos cuando dicho liderazgo esta
ampliamente distribuido entre equipos directivos, profesorado, familias y
estudiantes” (Bolivar, 2010, citado en P. Lopez y Gallegos, 2017, p. 125).

Weiss y Cambone (2000) en una serie de estudios longitudinales en seis escuelas,
hallaron que la implementaciéon de las reformas era generalmente aceptada e
implementada por todos cuando la gestion era compartida, mientras que en las
escuelas en que la gestién no era compartida, persistia una resistencia al cambio
y mayores dificultades.

Autores como Fusarelli et al. plantean que el liderazgo distribuido refuerza
principios democraticos de organizacion y de toma de decisiones sobre asuntos
escolares , siendo estas mayormente valoradas por los miembros en contextos
donde en el pasado la burocracia y el centralismo estuvieron muy presentes
(Fusarelli et al., 2001, citado en Maureira et al., 2014).

Para la OCDE (2009), la distribucién del liderazgo entre varios miembros de una

institucion, fortalece la administracion, por lo cual, distribuir el liderazgo entre



31

diferentes personas y estructuras implica redefinir las responsabilidades del
liderazgo, promoviendo el trabajo en equipo entre los directivos y los docentes.

En el contexto internacional, la existencia de practicas de liderazgo efectivas en
las escuelas se ha determinado mayormente a través de estudios cuantitativos y
cualitativos en paises como Finlandia, Canada y Australia, en las cuales, se
revelan mejoras significativas en las escuelas y en el logro de los estudiantes al
aplicar formas y practicas de liderazgo distribuido (Maureira et al., 2014).

En nuestro contexto nacional, hallazgos encontrados recientemente por P. Lopez y
Gallegos (2017) dan cuenta que los factores como la cooperacion de los equipos
de liderazgo y participacion en el proceso de toma de decisiones al interior de los
establecimientos educacionales son predictores explicativos de mayor
significancia, conllevando un aumento entre 12 y 14 puntos en el promedio de la
prueba SIMCE en octavo afio basico en grupos socioeconémicos bajo y medio
bajo. Por otro lado, el apoyo del equipo de gestidn, la supervision del director y la
supervision del equipo de gestion resultaron no ser explicativos, dado que no
presentan resultados estadisticamente significativos.

Respecto al estudio sobre las escuelas vulnerables, Bravo y Verdugo consideran
que “un liderazgo que se relaciona con una mejor ensefianza involucra a los
docentes en el proceso de toma de decisiones internas de la escuela, crea las
condiciones de trabajo en equipo que funcione de manera efectiva, mantiene una
comunicacién expedita y logra que las buenas practicas sean replicadas entre el
profesorado” (Bravo y Verdugo citado en Horn y Marfan, 2010, p.94). En este
sentido, se confia en una forma de gestidn participativa, en donde coexisten y se
potencian una infinidad de liderazgos, tanto de directivos como de docentes y de
alumnos. Por udltimo, en su trabajo de indagacién sobre otros autores, Maureira
concluye que el liderazgo distribuido representa un enfoque polisémico y complejo,
"debido a sus multiples formas de interpretacion asi como por la diversidad de
niveles de operacionalizacion” (Maureira et al., 2014, p.149).

En este escenario, el liderazgo y la funcién del director no desaparecen, sino que

se transforman, debiendo abocarse a asegurar el direccionamiento estratégico de
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la escuela, asi como a generar condiciones para que florezcan estos nuevos
liderazgos y para que su accion resulte en un trabajo coordinado y sinérgico
(Harris, 2012).

2.7 Ley N°20.501: Directores elegidos por el sistema de Alta Direccion
Publica.

En conjunto con la ley General de Educacion y la ley de Aseguramiento de la
Calidad, se promulga en el afio 2011 la ley N° 20501 de Calidad y Equidad de la
Educacién; la cual busca mejorar la gestiébn y administracion de la educacion
publica y fortalecer el desempefio directivo, estableciendo mecanismos de
seleccién para Jefes de Departamento de Administracion Educacional Municipal
(DAEM) y directores de escuelas y liceos municipales.

Esta ley, identifica a los directores como agentes claves en el proceso de
mejoramiento de la calidad de la educacion publica. Por ello, se integra la
participacion del Servicio Civil en los procesos de seleccion de directivos
educacionales, estableciendo un nuevo mecanismo de seleccibn a traves de
concursos publicos y abiertos, llevados a cabo por el sistema de Alta direccién
publica en conjunto con el sostenedor municipal, basados en los principios de
idoneidad, mérito, transparencia y no discriminacion.

El Sistema de ADP’ se crea en el afio 2003, con el objetivo de dotar a las
instituciones publicas de directivos con probada capacidad de gestion y liderazgo,
para ejecutar de forma eficaz y eficiente las politicas publicas; aprovechando asi,
la experiencia de esta entidad para el reclutamiento de profesionales con altas
competencias para la direccion de establecimientos educativos municipales, a

través de elecciones que son realizadas por concursos publicos y transparentes.

" Alta Direccién Publica.
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Para el proceso de seleccion de los directores, cada municipalidad realiza su
convocatoria® de manera auténoma con el apoyo del Servicio Civil. Una vez que
se reciben los antecedentes y se realiza el analisis de admisibilidad legal,
comienza el proceso de preseleccion de candidatos a cargo de una empresa
externa especializada en seleccién de personas. Se conforma posteriormente una
comision evaluadora compuesta por el DAEM, un profesor de desempefio
destacado seleccionado aleatoriamente y un asesor del Servicio Civil, quienes
realizan las entrevistas a los candidatos. La comision propone entre 3 y 5
postulantes luego del proceso de seleccion, entre los cuales el sostenedor
municipal nombra al director o declara desierto el concurso.

La ley establece, que podran postular a estos cargos profesionales de la
educacién y en el caso de no ser profesionales de la educacion, aquellos
profesionales que hayan trabajado en aula como minimo 3 afios.

Una vez que los directores son elegidos, el periodo de ejercicio es de 5 afos, en
el cual deben subscribir un convenio de desempefio con el sostenedor en el que
se establecen metas claras. Este convenio se evalla anualmente, pudiendo el
sostenedor desvincular al directivo por un bajo desempefio o incumplimiento de
las metas.

Por otro lado, los nuevos directores acceden a mayores atribuciones, como la
posibilidad de elegir su equipo directivo y desvincular a los profesores que hayan
sido mal evaluados, asi como mayores incentivos econdomicos asociados al nivel
de responsabilidad y condiciones de desempefio®.

Es muy importante recalcar, que anteriormente a la promulgacion de la ley, los
lideres escolares en las escuelas eran escogidos bajo los criterios que el
sostenedor municipal estimara conveniente, en algunos casos antiguedad, o en
otros, preferencia politica. Ahora, y con el fin de garantizar transparencia y

objetividad, el nuevo sistema se basa en la seleccidon de los candidatos por mérito,

® Esta convocatoria se realiza a través de la pagina web de la misma municipalidad, en medios de
prensa, escritos nacionales o regionales y en el portal de Directores para Chile.
www.directoresparachile.cl

® Condiciones de desempefio: Nimero de alumnos, vulnerabilidad, entre otros factores.
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liderazgo pedagdgico, capacidad de gestion y vision estratégica, llevando a cabo
proyectos educativos que se orienten a la mejora de los establecimientos.

Atribuciones y obligaciones de los directores elegidos por ADP.

Dentro de las atribuciones que establece la Ley N° 20.501 para los directores
elegidos, se encuentra la posibilidad de que estos conformen su equipo directivo
con profesionales de su confianza, y por otro lado la facultad de desvincular hasta
el 5% de los docentes, siempre y cuando hayan obtenido bajos resultados en su
evaluacion docente. Sin embargo, respecto a esto ultimo, la evidencia empirica
indica que una gran cantidad directivos se ven impedidos de ejercerla, lo que
impacta en su capacidad de gestionar la escuela (Centro UC Politicas Publicas,
2014).

La ley permite ademas, que los directores elegidos por ADP, puedan crear
mecanismos de evaluacion focalizados en su contexto como una herramienta para
la gestién interna, asi como proponer al sostenedor entregar incentivos o
incrementar las remuneraciones de los docentes que resulten mejor evaluados.
Dentro de sus obligaciones, los directores elegidos deben suscribir un convenio de
desempefio® con el sostenedor, en el cual se ‘“incluiran las metas anuales
estratégicas de desempefio del cargo durante el periodo y los objetivos de
resultados a alcanzar por el director anualmente, con los correspondientes
indicadores, medios de verificacibn y supuestos basicos en que se basa el

cumplimiento de los mismos™*

. Este convenio, pretende orientar y evaluar el
desempefio de los directores elegidos por ADP en relacién a las responsabilidades
de su cargo. De la misma manera, en caso de que el director sea evaluado
deficientemente segun el cumplimiento del respectivo convenio de desempefio,

podr& ser desvinculado del cargo.

1% Con el fin de entregar orientaciones en cuanto a la elaboracion de convenios de desempefio, la
Agencia de Calidad defini6 un convenio de desempefio tipo, publicado a través del portal
“Directores para Chile”.

1 Art. 33, DFL N°1 del Ministerio de Educacion.
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Caracterizacion de Directores Elegidos por la ADP.

Durante el afio 2014 el Servicio civil encargd un estudio que tenia como proposito
caracterizar a los directores elegidos por ADP'?. Dentro de los datos
sociodemogréficos, se dio a conocer que estos directores se concentran en zonas
urbanas con mayor matricula y de menor vulnerabilidad que los elegidos bajo el
sistema antiguo. Por otro lado, se encontro que los directores elegidos por ADP en
establecimientos de nivel socio econdémico medio alto, realizarian en mayor
medida, practicas de liderazgo efectivo en comparacion a los directores no
elegidos por ADP (Centro UC Politicas Publicas, 2014).

En la misma linea, Errdzuriz, Kutscher y Williamson (2016) en su estudio,
encontraron que los nuevos directores son en promedio mas jévenes, y aunque
todavia una mayor proporcién de ellos son hombres, esa proporcion disminuyo
con el nuevo sistema de seleccion. También, los nuevos directores llevan 4 afos
menos de servicio en el sistema escolar, y 5,7 afios menos en el mismo
establecimiento con respecto a los antiguos. De la misma manera, se ve una
diferencia en la distribucion de las horas; los nuevos directores tienen una carga
horaria de 43 horas en comparacion a las 36,5 de los directores anteriores,
contando con mayor tiempo para las labores directivas. En cuanto a la preparacion
académica, los nuevos directores cuentan con 0,3 afios mas de estudio, y un 10%
més de estudios universitarios®®.

Por otro lado, al caracterizar las practicas de los nuevos directores utilizando como
analisis el modelo de liderazgo efectivo de Leithwood*, y haciendo la comparacién
con directores elegidos por el sistema antiguo, se encontraron diferencias
significativas en las dimensiones de: “establecer una direccion”, comprometiendo
a sus comunidades educativas con las metas del establecimiento; y “estar atentos

a las necesidades de sus profesores promoviendo su perfeccionamiento”. Al

12 Estudio “Caracterizacion de Directores electos por el Sistema de Seleccion establecido por la
Ley N° 20.501: particularidades y practicas de Gestion Institucional y Liderazgo Pedagdgico”.
Centro de Politicas Publicas, Pontificia Universidad Catdlica de Chile. Enero 2015.

'3 Ver tabla n°1 en Anexo 1, pag. 136.

“ El modelo de liderazgo de Leithwood consta de las dimensiones: Establecer una direccion,
Desarrollar personas, redisefiar la organizacion y Gestionar la instruccién.
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mismo tiempo, aquellas practicas menos logradas, son las que componen la
gestion de la instruccién, dentro de las que se encuentran: “realizar instancias de
discusion sobre asuntos y estrategias pedagogicas”, y “generar instancias de toma
de decisiones donde se involucre la opinién de los profesores”. Lo que daria
cuenta de una debilidad en esta area por parte de los directivos (Centro UC
Politicas Publicas, 2014).

En relacion a los efectos que estos directores han tenido en los resultados de
aprendizaje de los estudiantes, los estudios cientificos que hay en este ambito han
demostrado que no existen diferencias significativas en las prueba SIMCE de
Lenguaje y Lectura, y en la Prueba PSU en el puntaje de Lenguaje y Matemética.
Por otro lado, se encontré un efecto negativo y significativo en la prueba SIMCE
de Matemética (Errazuriz et al., 2016). De manera contraria, hubo un alza
significativa respecto a los estudiantes que ingresaron a la Universidad asi como
la expectativa de los padres sobre el ingreso a la educacién superior™.

Sin embargo, estos estudios consideran que los resultados hallados no son
concluyentes ya que estos se aplicaron al cabo de dos afios desde que estos
directores ingresaron al sistema, y que el tiempo resulta insuficiente para estimar
un impacto real sobre los resultados de aprendizaje de los estudiantes, sugiriendo
realizar estudios posteriores desde la implementacién de esta legislacién.

' Ver tabla n° 2 en anexo 2, pag. 136.
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2.8 Antecedentes teodricos.

El liderazgo distribuido encuentra sus fundamentos epistemoldgicos en la teoria de
la actividad desarrollada por Engestrom y en la teoria de la cognicion distribuida
propuesta por Hutchins (Lépez, 2013). Del mismo modo, autores como Spillane y
Gronn, valiéndose de estos cuerpos tedricos desarrollan dos perspectivas para

analizar el liderazgo distribuido.

2.8.1 Teoriade la Actividad.

La teoria de la actividad, tiene su origen en los afios 1920, en Rusia. Su principal
figura fue Lev Vygotsky, quien propuso un modelo triangular para explicar el
comportamiento humano, donde a diferencia de la teoria conductista, considera
que la accion humana esta mediada por diversos instrumentos culturales y

sociales, orientadas hacia determinados objetivos (Vygotsky, 1978)(ver imagen 1).

Imagen 1: Modelo de la primera generacion de la teoria de la actividad.

Medios mediadores (instrumentas)
(magquinas, escribir, hablar, gestos, arquitectura, musica, etc)

Sujeto(s) Objeto/motivo == resultado(s)
(individuo, diada, grupo)

Fuente: (Vygotsky, 1978)

Segun Engestrom (2001), la primera generacién de la teoria de la actividad
permite superar el dualismo cartesiano individuo-sociedad, en donde el individuo
no puede ser entendido sin sus medios culturales, ni la sociedad puede ser

entendida sin la agencia de sujetos que usan y producen herramientas. Sin
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embargo, la unidad de andlisis Vygotskiana no permitia dar cuenta de las acciones
colectivas que realizan los sujetos.

A partir de la propuesta de Vygotsky, Leontiev propuso que la nocion de actividad
es una unidad mas adecuada para el andlisis de la accién colectiva. Este autor,
caracterizé la accion humana como un proceso mediado por herramientas y
orientado a metas, en la cual, estas se clasifica en tres niveles dependiendo del
grado o conciencia de atencion del sujeto: actividad, accion y operacion (Larripa y
Erausquin, 2008). La actividad puede ser identificada en base a los motivos que la
disparan, las acciones en base a las metas que las guian y las operaciones como
las condiciones necesarias para lograr las metas. De la misma manera, hace una
separacion entre el objetivo y el objeto, sefialando que este Ultimo es el motivo
central de toda la actividad, a diferencia de los objetivos que involucran acciones
dentro de la actividad.

Engestrom retoma esta segunda generacién, representando en la expansion del
triangulo Vygotskiano, los elementos colectivos que estan presentes en la
actividad. Para este autor, la actividad es una formacion colectiva con una
compleja estructura mediadora que esta situada dentro de un contexto. Un
sistema de actividad produce acciones y se desarrolla por medio de acciones,
pero no es reducible a simples acciones, ya que estas tienen un inicio y final en el
tiempo de los individuos y grupos. Una accion puede ser de caracter individual y
estar dada por la division del trabajo, sin embargo la actividad es de caracter
colectiva, en donde estan insertas distintas acciones para el desarrollo de esta. A
esta forma de entender la “actividad mediada” de Vygotsky y Leontiev, Engestrom
la denominé “sistemas de actividad” (Larripa y Erausquin, 2008) .

Los sistemas de actividad, segun sefala Engestrom, evolucionan a través del
tiempo, adoptando formas de instituciones y organizaciones (Engestrom, 1987,
citado en Larripa y Erausquin, 2008). Tal como se muestra en la imagen, la
actividad de los sujetos esta mediada por instrumentos, reglas, comunidad y

division del trabajo (Engesgrom, 1987, p. 78). De esta forma, esta segunda
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generacion se enfoca en el analisis de la praxis colectiva del grupo de sujetos,
mas que en el andlisis del comportamiento de un agente individual (ver imagen 2).

Imagen 2: Modelo general de un sistema de actividad

Instrumentos
Herramientas y signos

Objetivo
Sentido,
Significado

Sujeto Resultado

Reglas Comunidad Division del trabajo
Fuente: Engestrém, (1987, p.78)

En este modelo se distinguen distintos elementos que estan en permanente
interaccion:

Sujeto: persona o grupo de personas las cuales son consideradas actores
principales desde el punto de vista del andlisis.

Obijetivo: Espacio de problema al cual esta dirigida la actividad.

Herramientas: Artefactos mediadores, sean fisicos 0 psiquicos, externos o
internos.

Comunidad: Es el colectivo de individuos, quienes comparten el mismo objetivo.
Division del trabajo: Es la division horizontal de los miembros vy la division vertical
jerarquica. Es el rol que cada miembro asume para la ejecucion de las distintas
acciones.

Reglas: Normas, regulaciones explicitas e implicitas, rutinas que regulan las
acciones dentro del sistema, restricciones, procesos, practica culturales, puntos de

vista, convenciones, etcétera.
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Resultado: Aquello que se espera alcanzar o lograr. Es el motivo central de la

actividad.

En este modelo, los “sujetos” estan constituidos en “comunidades”. A su vez, la
relacion entre el sujeto y la comunidad estan mediadas por una serie de
“artefactos del grupo” y por las “reglas” que representan las normas y sanciones
que regulan el procedimiento de los participantes. Del mismo modo, en la
comunidad existe la division del trabajo y distribucion de tareas vy
responsabilidades entre los sujetos que participan de la actividad.

Otro elemento clave en la TA'™ de Engestrdm, es la mediacién de las
herramientas. Estas, son instrumentos -lenguaje y maquinas- que median la
actividad entre los sujetos para el logro del objeto, y son creadas por las personas
para controlar su propio comportamiento. La mediacion de las herramientas y
signos da cuenta de lo inseparable que es el contexto para comprender la
actividad del sujeto.

La TA trata de aportar una comprension tedrica donde se estudien las diferentes
formas de las practicas humanas, tanto individual como social. La TA es mas
descriptiva que prescriptiva. Para la TA, el contexto es un sistema de actividades,
que moldea e influencia al sujeto.

Al analizar las formas del liderazgo bajo este enfoque, es importante reconocer
como este se produce y/o co-produce a través de la interaccién que hay entre el
sujeto (director), la comunidad (los docentes), los instrumentos y reglas (rutinas
organizacionales), la division del trabajo (roles que cada uno asume) y el contexto,
para dar cuenta de que el liderazgo es una actividad colectiva que en su conjunto

es llevada a cabo por un grupo de sujetos.

1% Teoria de la Actividad.
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2.8.2 Teoria de la cognicion distribuida.

Esta teoria fue desarrollada por Hutchins en la década de los 80, cuando se
replanted el paradigma sobre los dominios de la cognicion. Este autor, sefialé que
el estudio de la cognicién debia ampliarse méas alla de los procesos que ocurren
de forma individual en los sujetos, para incluir a sistemas cognitivos de mayor
escala, es decir, grupos de individuos interactuando entre si y con los distintos
artefactos en un contexto en particular. La unidad de andlisis esta representada
por el sistema cognitivo (Hutchins, 1995) .

La teoria de la cognicion distribuida propone que el conocimiento no esta presente
Gnicamente en un sujeto, sino que esta disperso en las personas, herramientas,
objetos, medios y artefactos del entorno como un todo. En los estudios de
cognicion tradicional la unidad es el individuo, en la cognicion distribuida, se
considera a la “actividad” como unidad de analisis. Segun Cole y Engestroém, la
perspectiva sociocultural propone pensar el funcionamiento cognitivo en el marco
de actividades colectivas (Cole y Engestrom, 1993)

Dentro de este enfoque, “la cognicion no es una propiedad exclusiva de un sujeto,
sino que se sostiene y distribuye en los elementos del contexto de la actividad”.

Asimismo, “el contexto cultural, los sistemas de actividad humanos, las
herramientas y los productos cognitivos resultantes constituyen soportes
cognitivos externos” (Dominino, Castellaro y Roselli, 2010. p.9).

La cognicion distribuida busca elementos cognitivos presentes fuera de los
sujetos, es decir, las herramientas que este utiliza para el desarrollo de la
actividad. Los procesos cognitivos no ocurren Unicamente en las mentes de las
personas, sino también en las herramientas mediadoras. “La cognicion distribuida
se centra en la manera en que el conocimiento es transmitido entre los actores de
un sistema y como la informacion necesaria para cooperar es propagada a través
del mismo por estados representacionales y artefactos” (Del Valle y Carrefio,
2010, p.20).

Un ejemplo de esto, es lo que Hutchins describe, cuando se refiere a los procesos

cognitivos que son llevados a cabo en la cabina de un avion, en donde el objetivo
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de la actividad que es un “vuelo exitoso” no estd dado Unicamente por los
conocimientos o habilidades que posea el piloto, sino también por la informacion
gue entregan los distintos artefactos mecanicos vy artificiales que intervienen en el
proceso. La unidad de analisis debe permitir describir y explicar las propiedades
cognitivas del sistema de una cabina que esta conformada por los pilotos y su
entorno informacional. A esta unidad de analisis, Hutchins le llama “un sistema
cognitivo”.

Pese a que el término cognicion alude a algo interno de la persona, la idea de
“cognicidén distribuida” amplia este término para incorporar a otros sujetos,
herramientas, artefactos culturales, y es en la relacion de estos componentes
donde existe una construccion de conocimiento a nivel individual y a nivel
colectivo. Una consecuencia de esto, es que el liderazgo es co-ejecutado o
extendido a otros actores y artefactos del contexto que se incorporan en el
proceso. De la misma forma el liderazgo puede encontrarse tanto en lideres con

un cargo formal o informal (P. Lopez, 2013).

2.8.3 Perspectiva tedrica de J. Spillane.

Spillane, es uno de los primeros autores en escribir sobre el liderazgo distribuido.
Este autor, considera que el liderazgo distribuido se compone de dos elementos
esenciales: el lider plus y el aspecto practica (Spillane, 2005).

El lider-plus se refiere al reconocimiento de que la direccién y la gestién de las
escuelas pueden involucrar a varias personas que estan en cargos formales como
cargos informales, pero que contribuyen a la practica de liderazgo con su
conocimiento, a través de las diferentes interacciones que se producen. De esta
forma, un numero relevante y significativo de actores educativos asumen
responsabilidades, no importando si son o no reconocidos formalmente como
lideres.

En cuanto al segundo elemento, Spillane propone que el liderazgo se debe

analizar a través de las distintas formas que adquieren las practicas, ya que esta
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unidad de andlisis esta constituida por las interacciones entre lideres, seguidores y
su situacion (Spillane, 2005; Spillane, Camburn, Pustejovsky, Stitziel y Lewis,
2008).

Esta vision del liderazgo cambia el foco de analizar el liderazgo solo en la
conducta del lider, para comprender que el liderazgo se produce en una compleja
red de lideres, seguidores y situaciones que promueven determinadas précticas
de liderazgo. Los individuos actian, pero lo hacen en relacién con otros. De esta
forma, estas interacciones cotidianas constituyen la esencia misma de la practica
del liderazgo y la gestion.

Por otro lado, las personas no interactlian en un espacio vacio. Las interacciones
humanas solo son posibles porque hay elementos que participan en nuestra
situacion. La situacion, esta determinada por aquellos aspectos mediadores entre
el lider y los seguidores. Es el lenguaje, las normas, las rutinas organizacionales,
protocolos de actuacion, los procedimientos de trabajo o herramientas
tecnoldgicas, las cuales definen las interacciones entre lideres y seguidores y por
lo tanto la practica de liderazgo.

La préactica del liderazgo, por lo tanto, surge de la interaccién entre los miembros
de una organizacién y los aspectos de sus situaciones, y no de acciones que son
llevadas a cabo sin considerar el contexto en el cual estan insertas.

Spillane, Halverson y Diamond (2001), sefialan que las tareas del liderazgo se
distribuyen entre varios lideres, pero éstas no son suficientes por si solas. Estos
autores enfatizan en que el liderazgo distribuido es mas que la distribuciéon de
funciones, se refiere a un proceso de pensar y actuar frente a una determinada
situacion, empleando las habilidades y conocimientos de los sujetos de todos los
miembros para resolver los problemas de un suceso concreto y especifico, con el
objetivo de facilitar la ensefianza y aprendizaje de los estudiantes.

Cuando el liderazgo se distribuye entre los miembros de la comunidad, este se
refleja en las interacciones que se producen entre los sujetos. Spillane et al.

(2003), en sus investigaciones distinguié tres disposiciones para distribuir las
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responsabilidades en una institucion. Estas van de un trabajo con un menor grado

de interaccion entre los lideres, hasta una de mayor interaccion.

Division del trabajo: diferentes lideres realizan por separado distintas
tareas.

Liderazgo en paralelo: mdultiples lideres realizan las mismas tareas, pero en
contextos diferentes.

Co-liderazgo o lider-plus: multiples lideres realizan juntos tareas vinculadas

entre si.

A su vez identifico tres tipos de co-liderazgo:

La distribucién colaborativa: caracteriza las practicas de liderazgo que
fundan sobre el trabajo de dos o mas lideres, quienes trabajan juntos en
lugar y tiempo, llevan a cabo las mismas rutinas de liderazgo, tales como
facilitar una reunion de departamento. La co-practica en esta situacion, es
similar a la del baloncesto, en la cual los jugadores deben interactuar los
unos con los otros, dando la pelota a otro miembro del equipo cuando dejan
de pivotear y trabajando para organizarse entre todos para lograr encestar.
La distribucién colectiva: caracteriza practicas que se fundan sobre el
trabajo de dos o mas lideres quienes llevan a cabo una misma tarea
trabajando separadamente, en distintos Ilugares pero en forma
interdependiente. El trabajo se complementa con las acciones que cada
uno realiza, es decir, la suma de todas las actividades genera una practica
de liderazgo. Las interdependencias son cruciales para aquellos en
baseball o cricket, en los cuales los jugadores que batean actian solos,
pero sus acciones, en conjunto e interaccion con las acciones del lanzador
o el bolero, producen la accién.

La distribucién coordinada: se refiere a rutinas de liderazgo que involucran
actividades que tienen que ser llevada a cabo de forma secuenciada. La
interdependencia en ésta situacién, es similar a la de una carrera de
relevos; el co-desempeiio de la carrera de relevos depende de una

secuencia de orden particular.
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Por otra parte, DeFlaminis (2012), quien sigue la misma linea tedrica de Spillane,
plantea tres elementos para operacionalizar el liderazgo distribuido:
1. Crear oportunidades que profesores y otros miembros de la escuela
participen de las tareas de liderazgo.
2. Los individuos (docentes) deben cultivar su influencia hacia el resto.

3. El proceso debe estar enfocado en mejorar la ensefianza y el aprendizaje.

2.8.4 Perspectiva tedrica de P. Gronn.

El trabajo de Gronn (2002), ha tenido como fundamento la teoria de la actividad
para analizar el liderazgo distribuido, basandose en una serie de estudios
empiricos en diversos campos. En ella, este autor sefiala que el liderazgo es una
propiedad emergente de un grupo o una red de individuos que interactian. Analiza
la practica de liderazgo distribuido como un trabajo colaborativo y en grupos para
resolver problemas al interior de las instituciones pedagdégicas. Respecto a las
formas en que se puede dar el liderazgo distribuido en las instituciones, Gronn
identifica dos formas, las cuales las denomina “aditiva” y “holistica”.

El término aditivo, describe un patrén descoordinado de liderazgo en que muchas
personas diferentes pueden asumir funciones de liderazgo pero sin mucho o
ningun esfuerzo por tomar en cuenta las actividades de liderazgo de otras
personas dentro de la organizacién. Los actores actian de manera separada,
ejerciendo y realizando tareas que tienen como fin el cumplimiento de las metas
institucionales.

El término holistico en cambio, se refiere a un liderazgo que es gestionado
conscientemente, donde existe una inter-dependencia del trabajo y de relaciones

sinérgicas entre las diversos agentes de la organizacion.
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Gronn (2002) sugiere que las formas holisticas de liderazgo pueden adoptar tres

formas:

La colaboracion espontanea, que surge cuando grupos de personas con
distintas capacidades de conocimiento y de distinto nivel se unen para
poner en comun su capacidad y regularizar su conducta durante la tarea,
para luego separarse.

Relaciones de trabajo intuitivo, donde dos o tres sujetos desarrollan
relaciones de trabajo cercanas a través del tiempo. Esta forma surge en el
tiempo “en la medida en que dos 0 mas miembros de la organizacién llegan
a apoyarse mutuamente y desarrollan relaciones de trabajo cercanas” vy,
como argumenta Gronn, “el liderazgo queda de manifiesto en el espacio de
los roles compartidos que abarca la relacion”.

La préactica institucionalizada, para quien los comités y los equipos
representan su forma mas obvia, y que incluye a las estructuras

formalizadas que surgen por designio.



47

3. METODOLOGIA.

3.1. Enfoque de Investigacion.

El estudio se inscribe en un enfoque mixto ya que, al realizar el analisis, integra
resultados tanto cuantitativos y cualitativos sin que ninguno tenga preeminencia
sobre el otro. Los métodos de investigacion mixta son la “integracion sistematica
de los métodos cuantitativo y cualitativo en un solo estudio con el fin de obtener
una ‘fotografia’ mas completa del fendmeno” (Chen, 2006, citado en Hernandez et
al., 2014, p. 534).

Entendiendo que el fendmeno social que atraviesa a las instituciones educativas
es de caracter complejo, se hace necesario un enfoque que permita conocer la
realidad de manera holistica, entendiendo que esta se construye desde la realidad
objetiva que es posible de ser medida y desde las subjetividades mismas que
tienen las personas (Hernandez et al., 2014). En esta investigacion, la integracion
de ambos métodos se hace, aplicando primero un instrumento de tipo cuantitativo
y luego uno cualitativo. Los resultados de ambos se exponen por separado y luego
se realiza un andlisis que los retne al mismo tiempo que hace referencias a la
teoria pertinente.

Del mismo modo, este enfoque se fundamenta en la necesidad de analizar el
liderazgo escolar desde su propia realidad social, pues como sefiala Leithwood
(2008), “las escuelas deben ser entendidas desde sus propias particularidades, y
para mejorar sus propios procesos debemos conocer las necesidades y realidades
de cada escuela, desde ellas mismas” (Leithwood, 2008, citado en Lopez, et al.,
2014).

3.2 Disefio de investigacion.

Para la presente investigacién se ha optado por un disefio que es concordante con
una perspectiva mixta; el de triangulaciéon concurrente (Creswell, 2013). En este
modelo, se recolectan y analizan los datos cuantitativos y cualitativos de manera

simultdnea y paralela en un mismo periodo de tiempo sobre el problema de
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investigacion, para posteriormente una vez hecho el analisis e interpretacion, tener
una vision mas holistica del fendmeno de estudio, utilizando las fortalezas de
ambos enfoques, es decir, profundidad y comprension a través del enfoque
fenomenoldgico, y por otro lado, contar con criterios de validez y confiabilidad
desde el enfoque positivista. En la siguiente imagen se muestra este

procedimiento (ver imagen 3).

Imagen 3: Disefio de triangulacion concurrente

Enfoque Cuantitativo Enfoque Cualitativo

Fase conceptual Fase conceptual

Fase Empirica Fase Empirica
Metodolégica (Método) Metodolégica (Método)

Fase Empirica Analitica:
Andlisis de Resultados
Fase Inferencial: Fase Inferencial:
Discusiéon de Resultados Discusion de Resultados,

Metainferencias
’ (Producto de Ambos Enfoques) ‘

Fase Empirica Analitica:

Analisis de Resultados

Fuente: (Hernandez et al., 2014)
3.3 Poblacion.

La poblacién que sera objeto de estudio esta conformada por una escuela mixta
de ensefianza basica (Colegio 1), un liceo cientifico humanista de hombres
(Colegio 2), y un liceo cientifico humanista de mujeres (Colegio 3). Todos de la
comuna de Santiago y de dependencia municipal. El criterio determinante de
seleccion de estas tres unidades, es cada uno de ellos cuenta con un director o

directora elegido por ADP.



49

3.4 Muestra y unidades de andlisis.

Para el presente estudio se tomaron dos muestras paralelas, que permitieron
comprender el fendbmeno estudiado de manera integral, tratando de garantizar una
representatividad de los sujetos de estudios y ademas conocer de manera
profunda el fendmeno a investigar.

De acuerdo con los objetivos planteados en este estudio, la muestra, en el caso
del enfoque cuantitativo, fue de caracter no probabilistico y por conveniencia, en
donde, los sujetos informantes para esta investigacion participan de forma
voluntaria y anénimamente contestando el cuestionario. Los informantes son:

e Los profesores: los agentes que estan directamente relacionados con el
guehacer educativo en el aula y que llevan a cabo los procesos liderados
por el director del establecimiento.

Se selecciona este tipo de muestreo ya que las posibilidades de acceso a los
colegios son limitadas, debido al tiempo y las tareas que los sujetos ejercen en

cada establecimiento.

En el enfoque cualitativo, las unidades de analisis estan conformada por sujetos
informantes claves que permiten dar cuenta sobre las practicas de liderazgo que

son ejercidas por el director o directora ADP. Estos son:

e Director: Es la persona que dirige los procesos de mejora en el
establecimiento. Direcciona y delimita las tareas de los miembros de la
comunidad escolar.

e Jefe de UTP: Es la persona que tiene la responsabilidad de liderar los
procesos curriculares y pedagdégicos dentro del establecimiento.

e Profesores: Son los agentes que estan directamente relacionados con el
guehacer educativo en el aula y que llevan a cabo los procesos liderados
por el director del establecimiento. Entre estos docentes, algunos
desempefian un rol asociado a la gestion, como por ejemplo, ser parte del

equipo de gestion o ejercer una jefatura de departamento.
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3.4.1 Descripcion de la muestra participante.

Para el presente estudio, se invitd a participar a tres establecimientos
educacionales de la comuna de Santiago que actualmente cuentan con un director
o directora elegido por ADP. Luego de la primera visita y entrevista con los
directivos en cada establecimiento, cada uno de ellos accedi6 a participar de
manera voluntaria en este estudio.

Se invitd de la misma forma a los docentes para que de manera voluntaria y
anonima respondieran un cuestionario de 34 items que mide el Liderazgo
distribuido en sus dimensiones: Liderazgo Abierto, Dinamica y participacion de los
miembros, Atmdésfera situacional, Apoyo del director, Apoyo del equipo de gestidon
y Participacién en la Toma de Decisiones. El tiempo de aplicacion del cuestionario
fue de un promedio de 10 minutos por participante.

Para el presente analisis, se consideraron los datos de un total de 77 docentes,
quienes respondieron y devolvieron el cuestionario en el tiempo estipulado,
distribuyéndose los participantes porcentualmente acordes al tamafio de su

establecimiento (ver cuadro 2).

Cuadro 2. Docentes participantes y Porcentaje por establecimientos.

Establecimientos Participantes Docentes Porcentaje
Colegio 1 17 22,1
Colegio 2 25 32,4
Colegio 3 35 45,5

Total 77 100,0

Respecto al género de los participantes, se observa una mayor presencia del
género femenino en comparacién al masculino, aspecto que es coherente con la
distribucion de la poblacidon en relacion a los docentes que ejercen esta profesion

(ver cuadro 3).



Cuadro 3. Género de los docentes.

Género Docentes Porcentaje
Femenino 48 62,3
Masculino 29 37,7

Total 77 100,0

En cuanto al nivel de estudio de los participantes. Se observan que en su mayoria
los docentes poseen un nivel de estudios correspondiente al grado de licenciado, y

un porcentaje no menor posee a su vez el grado de magister (ver cuadro 4).

Cuadro 4. Nivel de estudios de los docentes.

Nivel Docentes Porcentaje
Licenciado 57 74,0
Magister 20 26,0

Total 77 100,0

En relacion a los afios de experiencia docente, en su mayoria los participantes
cuentan con menos de 10 afios de experiencia. Se observa también que casi un

tercio de la poblacién posee mas de 20 afios de experiencia (ver cuadro 5).

Cuadro 5. Afios de experiencia docente.

Establecimientos Participantes Docentes Porcentaje
Menos de 10 afios 33 42,9

Entre 10 aflos y 20 afios 19 24,7

Mas de 20 afios 25 32,4

Total 77 100,0

Por otro lado, se invitd a directores, Jefe de UTP y docentes a participar de
manera voluntaria y andnima en una entrevista semi-estructurada en profundidad,

guedando la muestra conformada de la siguiente manera (ver cuadro 6).
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Cuadro 6. Docente y directivos participantes por establecimiento.

Colegio 1 Colegio 2 Colegio 3 Total
Director 1 1 1 3
Jefe de UTP 1 1 1 3
Profesores 4 3 4 6
Total 6 5 6 17

3.5 Instrumentos de recogida de informacion.

3.5.1 Inventario de Liderazgo Distribuido.

Para medir las practicas de liderazgo distribuido que estan presente en las
instituciones escolares se utiliz6 una adaptacion de la escala original del “The
Distributed Leadership Inventory” (DLI), propuesta por Hulpia et al. (2009), el cual
es un cuestionario tipo escala Likert que mide el Liderazgo Distribuido en las
dimensiones, apoyo del director, apoyo del equipo de gestion y participacion en el
proceso de toma de decisiones; y del “Elementary School Distributed Leadership
Scale” elaborado por Chang (2011), en las dimensiones de apertura al liderazgo,
dinamica y participacion de los miembros, y atmdésfera situacional. El instrumento
consta de un total de 34 ftems'’.

Estos instrumentos cuentan con estudios de confiabilidad y validez en Chile y el
extranjero (P. Lopez y Gallegos, 2015)(Chang, 2011), lo que permite medir
efectivamente las practicas existentes de Liderazgo Distribuido en las dimensiones
antes indicadas. Para la mejor aplicacion del instrumento se ha realizado una
adaptacion que recoge una sugerencia de P. Lépez y Gallegos (2015) sobre el
instrumento de Hulpia et al., (2009) en orden a considerar un menor nimero de
preguntas que el instrumento original. El instrumento de Chang se consideré en
forma integra. También se produce una adecuacion en el lenguaje utilizado, a fin

de que responda de mejor manera al contexto en donde es aplicado.

" Ver “cuestionario de Liderazgo distribuido” en Anexo 21, pag.148.
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3.5.2 Entrevista en Profundidad Semi-estructurada.

La entrevista segun Delgado y Gutiérrez (1999) es entendida como un proceso
comunicativo. Esta técnica permite obtener la opinion que los sujetos tienen en
relacion con las practicas que configuran un liderazgo distribuido en cada una de
sus realidades educativas.

De acuerdo con Canales “La entrevista en profundidad puede definirse como una
técnica social que pone en relacion de comunicacion directa cara a cara a un
investigador/entrevistador y a un individuo entrevistado con el cual se establece
una relacion peculiar de conocimiento que es dialdgica, espontanea, concentrada
y de intensidad variable” (Canales, 2006, p. 213 — 214).

Este instrumento es utilizado con la finalidad de describir la forma en que se ejerce
el liderazgo en el establecimiento, desde los actores del proceso educativo, para
detectar que elementos del liderazgo distribuido pudieran estar presentes en la
interrelacion entre directivos y docentes, en el contexto de la gestidn institucional.
En alguna medida, el instrumento permite ademas, conocer los facilitadores y

obstaculos para la presencia de un liderazgo distribuido.

3.6 Variables y categorias.

Tratandose de un estudio mixto, se consideran variables a medir de acuerdo con
el enfoque cuantitativo y categorias de analisis de acuerdo con el enfoque

cualitativo.

3.6.1 Variables.

Desde la perspectiva cuantitativa se busca medir una serie de variables que
corresponden con las caracteristicas del liderazgo distribuido. La definicion
conceptual de cada una de las variables es:

Apertura al liderazgo: El director se involucra con los docentes, se preocupa de

sus opiniones mostrando confianza en su desempefo y les anima a trabajar en
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equipo, sabe escuchar opiniones y designa a personas idoneas en los distintos
puestos de liderazgo.

Dinamica y participacion de los miembros: Participacion activa de los docentes,
en donde tienen autonomia, compromiso, creatividad profesional y motivacion
para el trabajo.

Atmosfera situacional: clima socio afectivo de confianza mutua, estimulo a la
iniciativa, buena comunicacion y estimulo a la participacion.

Apoyo del director: El Director integra a los docentes en la gestion, les anima y
apoya estimulando el aprendizaje y la interaccion.

Apoyo del equipo de gestién: Los miembros del equipo de gestibn se muestran
disponibles y otorgan apoyo a los docentes.

Participacion en el proceso de toma de decisiones: Los docentes participan del
liderazgo y del proceso de la toma de decisiones, sintiendo que se les considera
para esta tarea en la institucion.

La definicion operacional de cada una de las variables estd contenida en el

respectivo libro de cédigos®®.

3.6.2 Categorias de analisis.

Desde la perspectiva cualitativa, se espera que desde el habla de los actores,
directivos y docentes que participan en una entrevista en profundidad, se
desprendan categorias de andlisis que permitan dar cuenta del problema en
estudio. El caracter semi-estructurado de la entrevista permite contar con un guion
base de preguntas que dejan lugar a la profundizacion de acuerdo con el devenir

de la conversacion entre entrevistador y entrevistado.

'8 Ver anexo 20, pag.145.
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3.7 Plan de anélisis.
El plan de analisis se divide en tres etapas:

a) Presentacion de resultados cuantitativos

Los datos resultantes de la aplicacion del cuestionario adaptado sobre liderazgo
distribuido, tipo Escala Likert, son codificados de acuerdo con un puntaje que va
de 1 a 5. Luego, los datos se ordenan en tablas agrupados por establecimiento,
funcién de liderazgo e indicadores utilizados para cada funcién, los que son
llevados para su analisis al software estadistico SPSS (v. 15).

Posteriormente, se presentan los resultados mediante graficos y tablas. Cada
grafico es acompafiado de una descripcion de los resultados que se exponen.

Por ultimo, se realiza un analisis interpretativo del fendmeno de estudio utilizando

los datos obtenidos.

b) Presentacion de resultados cualitativos

Los datos se transcriben a texto escrito en formato Word, y se ordena la
informacion para el andlisis. Para extraer unidades de significacién se utiliza el
programa Atlas Ti. Las unidades de significacién se ordenan en categorias. En
cada una de las categorias resultantes se describen y se ejemplifican con las
unidades de significacion correspondientes. Se ordenan las categorias de analisis

y subcategorias. Por ultimo se ordena la informacion, en una matriz descriptiva.

C) Discusion de resultados

Los datos cuantitativos y cualitativos expresados en resultados, con el apoyo de la
teoria pertinente, se analizan conjuntamente, considerando las relaciones que
pueden establecerse entre ellos.

La discusion considera la interpretacion del investigador, los hallazgos realizados

e incluye la proyeccion de los resultados para futuros estudios.
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4. ANALISIS DE RESULTADOS.

A continuacién, se presentan los datos obtenidos de la aplicacion del cuestionario
y de la entrevista en profundidad realizada a docentes y directivos en los tres
contextos educativos, para su respectivo andlisis. Para una mejor lectura, se
presenta primeramente el analisis de los resultados cuantitativos y posteriormente

el andlisis de los datos cualitativos.

4.1 Presentacion de datos cuantitativos.

Para el andlisis de los datos cuantitativos, se aplicd en los tres establecimientos
educacionales una adaptacion del “The Distributed Leadership Inventory”
desarrollado por Hulpia et al. (2009) y del “Elementary School Distributed
Leadership Scale” (Chang, 2011), instrumento que consta de 34 items para medir
las variables de: Apertura al Liderazgo (AL), Dinamica y Participacion Miembros
(DPM), Atmosfera Situacional (AS), Apoyo del Director (AD), Apoyo del Equipo de
Gestidon (AEG) y Participacion del Proceso de Toma de Decisiones (PPTD). Previo
al momento de la aplicacién, se les pidio a los participantes que leyeran y firmaran
un consentimiento informado para el uso de los datos, donde ademas se les indico
el caracter anénimo de su participacion en esta investigacion®.

Los indices de consistencia interna del instrumento fueron de 0.938, similares a
los presentados en estudios realizados en Chile y el extranjero (P. LOpez y
Gallegos, 2014), (Chang, 2011), y que demuestran una alta confiabilidad para
medir el liderazgo distribuido con un bajo error de medicién. Una vez aplicado el
instrumento a los 77 participantes, se procedié a tabular los datos en el programa

EXCEL para su ordenamiento®.

19 Ver consentimiento informado en Anexo 22, pag.151.
%0 \VVer anexo 26, pag.155.
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Las valoraciones del instrumento se midieron a través de una escala Likert de 1 a
5 puntos, las cuales fueron llevadas a términos porcentuales, para asi sacar un
promedio de todos los items que componen cada variable.

Posteriormente se procedi6 a realizar el andlisis estadistico con el Software SPSS
(v.15).

4.1.1 Anélisis descriptivo de las variables.

En general, se observan altas valoraciones para todas las dimensiones del
instrumento (sobre un 0,65). Se puede observar que la variable que se percibe
mayormente por los docentes es la de Apertura al liderazgo (AL) con una M=0,799
y DS=0,16, seguido de la dimensiéon de Apoyo del director M=0,763 y DS=0,17;
Apoyo del equipo de Gestion (AEG) M=0,745 y DS=0,17; Atmosfera situacional
(AS) M=0,689 y DS=0,19; Dinamica y participaciéon de los miembros (DPM)
M=0,673 y DS=0,16 y por ultimo la dimensién que se percibio menormente fue la
Participacion en la toma de decisiones (PPTD) M=0,655 y DS=0,21 (Ver cuadro 6).

Cuadro 6. Promedio de las dimensiones del liderazgo distribuido en los tres
establecimientos.

Minimo Maximo Media Desv. tip.

AL 77 ,20 1,00 ,7992 ,16296
AD 77 20 1,00 7636 ,16936
AEG 77 ,20 1,00 ,7455 16745
AS 77 ,20 1,00 ,6894 ,18518
DPM 77 ,20 ,95 ,6735 ,16123
PPTD 77 ,20 1,00 ,6558 ,21042
N valido (segun lista) 77

AL: Apertura al liderazgo; DPM: Dinamica y participacion de los miembros; AS: Atmdsfera situacional; AD:
Apoyo del director; AEG: Apoyo del equipo de gestion; PPTD: Participacion en la toma de decisiones.

Al comparar las percepciones de las variables de liderazgo distribuido con la

categoria Género, no se observan diferencias significativas entre grupos
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(p<0.05)*'. Al compararlas con la variable Nivel de estudio de los docentes,
tampoco existen diferencias significativas entre grupos (p<0.05)*. De igual forma,
al comparar con los afios de experiencia no se observan diferencias significativas

para estos grupos?>.

4.1.2 Correlaciones de las variables.

En cuanto a las correlaciones entre dimensiones, observamos que la variable
Apertura al liderazgo se asocia altamente con el Apoyo del director (r=0.858;
p<0.05); a la atmdsfera situacional (r=0.770; p<0.05); y a la Participacion en el
proceso de toma de decisiones (r=0.737; p<0.05), siendo estos valores
estadisticamente significativos Del mismo modo, La variable Apoyo del director se
asocia fuertemente con la variable Apertura al liderazgo (r=0.858; p<0.05); a la
atmosfera situacional (r=0.806; p<0.05); a la participacion en la toma de
decisiones (r=0.756; p<0.05) y al apoyo del equipo de gestién (r=0.747; p<0.05).
La variable Apoyo del equipo de gestién se asocia fuertemente con la atmésfera
situacional (r=0.753; p<0.05); al apoyo del director (r=0.747; p<0.05). La variable
atmosfera situacional se asocia fuertemente al apoyo del director (r=0.806;
p<0.05), a la participacion en la toma de decisiones (r=0.775; p<0.05) y a la
apertura al liderazgo (r=0.770; p<0.05). La variable Dinamica y participacion de los
miembros se asocia altamente con la atmdsfera situacional (r=0.767; p<0.05). La
variable participacion en la toma de decisiones se asocia fuertemente a la
atmosfera situacional (r=0.775; p<0.05), al apoyo del director (r=0.756; p<0.05) y a
la apertura del liderazgo (r=0.737; p<0.05)**.

2L Ver tabla n° 3 en Anexo 3, pag.137.
*2 \Ver tabla n° 4 en Anexo 4, pag.137.
2% Ver tabla n° 5 en Anexo 5, pag.138.
24 \Ver tabla n° 6 en Anexo 6, pag.138.
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4.1.3 Comparacion de medias entre establecimientos.

Para dar respuesta a uno de los objetivos especificos de investigacion, donde se
asume que hay diferencias significativas al comparar las percepciones sobre el
liderazgo distribuido en los tres establecimientos, se procedio a utilizar la prueba
de comparacién entre varianza ANOVA, para determinar si existian diferencias
significativas entre grupos. Cuando se comparo los tres colegios entre si, se hallo

que existen diferencias entre estos tres, en cada una de las variables®.

Variable: Apertura al liderazgo.

Al calcular el promedio y comparar los resultados de los tres centros educativos,
en la variable Apertura al liderazgo, se encontraron diferencias significativas entre
el Colegio 1 y el Colegio 2 (p=0.017<0.05) y entre el Colegio 2 y el Colegio 3
(p=0.000<0.05). Sin embargo, no se hallaron diferencias en cuanto a las medias
del Colegio 1y Colegio 3 (p=0.317)%.

En sintesis, al comparar estadisticamente los datos analizados para la variable

Apertura al liderazgo, tenemos que: C1 = C3 # C2%.

Variable: Dinamica y participacién de los miembros.

Al calcular el promedio y comparar los resultados de los tres centros educativos,
en la variable Dindmica y participacion de los miembros, se encontraron
diferencias significativas entre el Colegio 1 y el Colegio 2 (p=0.001< 0.05) y entre
el Colegio 2 y el Colegio 3 (p=0.001<0.05). Sin embargo, no se hallaron
diferencias en cuanto a las medias del Colegio 1y Colegio 3 (p=0.997)%.

%% Ver tabla n° 7 en Anexo 7, pag.139.
%% \Ver tabla n° 8 en Anexo 8, pag.139.
" Ver gréfico n° 1 en anexo 14, pag.142.
%8 Ver tabla n° 9 en Anexo 9, pag.140.
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En sintesis, al comparar estadisticamente los datos analizados para la variable

dindmica y participacion de los miembros, tenemos que: C1 = C3 # C2%°.

Variable: Atmésfera situacional.

Al calcular el promedio y comparar los resultados de los tres centros educativos,
en la variable Atmdsfera situacional, encontramos diferencias significativas entre el
Colegio 1 y el Colegio 2 (p=0.011< 0.05) y entre el Colegio 2 y el Colegio 3
(p=0.000<0.05). Sin embargo, no se hallaron diferencias en cuanto a las medias
del Colegio 1y Colegio 3 (p=0.054)*.

En sintesis, al comparar estadisticamente los datos analizados para la variable

atmosfera situacional, tenemos que: C1 = C3 # C23.

Variable: Apoyo del director.

Al calcular el promedio y comparar los resultados de los tres centros educativos,
en la variable Apoyo del director, se encontraron diferencias significativas entre el
Colegio 2 y el Colegio 3 (p=0.000< 0.05). Sin embargo, no se hallaron diferencias
significativas en cuanto a las medias del Colegio 1 y Colegio 2 (p=0.051) y el
colegio 1y colegio3 (p=0.285)*,

En sintesis, al comparar estadisticamente los datos analizados para la variable
apoyo del director, tenemos que: C1 = C2; C1 = C3; C2 # C3%,

2% Ver gréfico n°2 en Anexo 15, pag.142

%0 Ver tabla n° 10 en Anexo 10, pag.140.
% Ver grafico n°3 en Anexo 16, pag. 143.
%2 Ver tabla n° 11 en Anexo 11, pag. 140.
% Ver gréfico n°4 en Anexo 17, pag. 143.
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Variable: Apoyo del equipo de gestion.

Al calcular el promedio y comparar los resultados de los tres centros educativos,
en la variable Apoyo del equipo de gestion, se encontraron diferencias
significativas entre el Colegio 1 y el Colegio 2 (p=0.002< 0.05) y entre el Colegio 2
y el Colegio 3 (p=0.000<0.05). Sin embargo, no se hallaron diferencias en cuanto
a las medias del Colegio 1y Colegio 3 (p=0.374)**,

En sintesis, al comparar estadisticamente los datos analizados para la variable

apoyo equipo de gestion, tenemos que: C1 = C3 # C2%.

Variable: Participacion en el proceso de toma de decisiones.

Al calcular el promedio y comparar los resultados de los tres Centros educativos
en la variable Participacion en el proceso de toma de decisiones, encontramos
diferencias significativas en todos los casos. Entre el Colegio 1 y el Colegio 2
(p=0.008< 0.05), entre el colegio 2 y colegio 3 (p=0.000<0.05) y entre el colegio 1
y colegio 3 (p=0.015<0.05).

En sintesis, al comparar estadisticamente los datos analizados para la variable

participacion en el proceso de toma de decisiones, tenemos que: C1 # C2 # C3%

% Ver tabla n°12 en Anexo 12, pag. 141.
% Ver grafico n°5 en Anexo 18, pag. 144.
% Ver tabla n°13 en Anexo 13, pag. 141.
%" Ver gréfico n°6 en Anexo 19, pag. 144.
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4.1.4 Analisis interpretativo de datos cuantitativos.

En general, las percepciones sobre las variables del liderazgo distribuido son altas
en los tres establecimientos (todas sobre 0.65), lo que da cuenta de una
preocupacion de los directores por crear culturas organizacionales menos
jerérquicas y mas orientadas hacia un liderazgo que involucra a los docentes.

La variable que es percibida con un mayor valor es la de apertura al liderazgo
(0.799), lo que da cuenta de una preocupacion de los directores ADP por
involucrarse y generar relaciones cercanas y de confianza con los docentes, para
motivarlos en el ejercicio de su labor. De la misma manera, la segunda variable
gue es percibida mayormente, es la de apoyo del director (0.763), lo que indica la
importancia que los directores han otorgado al desarrollo de las capacidades de
los docentes.

Por otro lado, la variable que es percibida con un menor valor, es la participacion
de los docentes en la toma de decisiones (0.655). Lo que vendria a develar que
aun los directores no han brindado espacios suficientes para la participacion de los

docentes en las decisiones sobre las tareas escolares.

Al analizar las correlaciones que se producen entre dimensiones, es posible
destacar que la Apertura al liderazgo se asocia positivamente con el Apoyo del
director (r=0.858; p<0.05) y a la participacion en el proceso de toma de decisiones
(r=0.737; p<0.05). Esto podria interpretarse afirmando que, cuando el apoyo del
director esta presente y los espacios son compartidos para la toma de decisiones,
los docentes tienen una percepcion mayormente positiva sobre el liderazgo del
director.

Por su parte la atmosfera situacional se correlaciona fuertemente con el apoyo del
director (r=0.806; p<0.05); con la participacion en proceso de toma de decisiones
(r=0.775; p<0.05), y el apoyo del equipo de gestion (r=0.753; p<0.05), lo que se
interpretaria como la opcién de participar en las decisiones del colegio, asi como
el apoyo que brinda el director y el equipo de gestion estarian asociadas

significativamente a un ambiente de trabajo positivo.
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En cuanto a las comparaciones de media en los tres establecimientos, es posible
encontrar diferencias significativas entre los grupos, atribuibles al contexto y las
formas particulares de ejercer el liderazgo de cada uno de los directores.

En las variables apertura al liderazgo, apoyo del director, apoyo del equipo de
gestién, dinamica y participacion de los miembros es posible identificar similitudes
entre el colegio 1 y el colegio 3. Sin embargo en la variable participacion en la
toma de decisiones existen diferencias significativas entre estos tres grupos. El
colegio 2, es el que presenta el valor mas bajo en todas las variables de liderazgo
distribuido.
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4.2 Presentacion de datos cualitativos.

Para el andlisis de los datos cualitativos, se ha optado por el método de
Teorizacién anclada (Muchelli, 2001). Este método de analisis busca de manera
inductiva generar una teoria a partir de los datos existentes, valorando cada uno
de los procesos previos a la generacion de la teoria, mas que al producto final de
esta. Es decir, en esta tesis, por el caracter descriptivo de esta, fue de interés el
llegar hasta la etapa de la conformacion de las categorias para analizar las formas
que adquiere el liderazgo distribuido en cada uno de los centros educativos
estudiados.

En una primera etapa, se procedio a la transcripcion de las entrevistas realizadas
a los 17 participantes, en formato Word®, para asi facilitar su lectura y
ordenamiento, para posteriormente realizar el andlisis y codificacion con el
software AtlasTi (V.7), el cual permiti6 organizar e identificar los temas
emergentes, que luego se conformaron como categorias.

Una vez analizados y codificados los datos, las categorias que emergieron de los

datos fueron las siguientes:

Categoria 1: Formas que toma la participacion de los docentes en la toma de
decisiones.

Categoria 2: Relacion entre el director (y equipo directivo) y los docentes.
Categoria 3: Apoyo profesional docente.

Categoria 4: Consejos de profesores, reunién de departamentos por asignaturas,
acompafiamiento docente al aula e intercambio de experiencias pedagdgicas
como précticas institucionales.

Categoria 5: Elementos obstaculizadores para la presencia de un liderazgo
distribuido.

Para identificar el discurso de cada participante se les ha denominado con letras y

nameros utilizando la siguiente nomenclatura: P: profesor, D: directivo, C: colegio.

% Ver anexo 27, pag. 158.



65

4.2.1 Descripcién y andlisis de categorias construidas.

Categoria 1: Formas que toma la participacion de los docentes en latoma de

decisiones.

La participacion de los docentes en la toma decisiones es un factor importante
dentro de los establecimientos para el desarrollo de un liderazgo distribuido. La
participacion en mayor o menor grado, contribuye a que los docentes puedan
entregar sus capacidades y su mirada frente a una determinada situacion dentro
del colegio, y que los equipos directivos utilicen esas capacidades en pos de la
mejora del centro educativo. Esta participacién tiene caracteristicas similares y
distintas en cada uno de los establecimientos estudiados.

Con relacién al colegio 1, los profesores perciben que no se les considera ni se les
consulta a la hora de tomar decisiones. Las tareas y decisiones se presentan ya
tomadas desde el equipo directivo, o en algunos casos, los docentes participan de
esas decisiones de manera parcial, teniendo que elegir entre algunas propuestas
ya establecidas. El equipo directivo entrega lineamientos de caracter informativo

para los docentes.

“..siento que no se nos involucra de repente en eso que se toman decisiones por

nosotros sin consultarnos... nuestras necesidades y nuestras peticiones” (P3C1).

“..el equipo de gestion, gestiona, ordena, en relacion al equipo de gestion; a nosotros

nos indica hay que hacer tal cosa, tal dia, tal hora y hay que hacerla asi...” (P4C1).

“..generalmente las decisiones son a la rapida y es un si o un no, levanten la mano y

Seria o es esto o es esto otro” (P3C1).

“Eh... de 2 alternativas ellos escogen... es como lo mas débil que hay” (D2C1).

Desde la direccion del establecimiento se sefiala que existe consulta a los
docentes a la hora de tomar decisiones que involucren a toda la comunidad
educativa, sin embargo, también consideran que hay decisiones que deben ser

tomadas por el equipo directivo y que esto va a depender del tipo de decision.
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“Aca hay mucha consulta cuando se toman decisiones que involucran a todos, hay
decisiones que lamentablemente si tiene que tomar solo el equipo directivo, no cierto;
pero hay otras que nosotros consideramos relevante que las tomen todos. Entonces, va

a depender del tipo de decision” (D1C1).

Desde los docentes que componen el equipo de gestion, se percibe una toma de
decisiones mayormente compartida entre ellos, teniendo mayor capacidad de

decision sobre situaciones que se plantean desde direccion.

“...si estamos hablando especificamente del equipo de gestion, directora todas las
decisiones ella primero plantea la situacién y nosotros por votacion democratica vemos

el tema de lo que hay que hacer primero” (P1C1).

Las tareas donde los docentes no participan tomando decisiones, es en la
modificacion o elaboracion de los planes de mejoramiento y proyectos

institucionales.

“... el plan de desarrollo docente, se hizo, y lo hizo una persona, y yo lo entrego,
véanlo, que les parece... pero no hubo una construccién de entre todos y pasa con

todos los planes y no lo sienten nuestro” (D2C1).

Con relacion al Colegio 2, los docentes consideran que la participacion que ellos
tienen, es de caracter consultiva, donde se les escucha para tomar determinadas
decisiones, pero donde no participan directamente en la eleccién de esta.

“Se hace una participacion méas consultiva, pero no se llega a una participacion muy

elevada, se hace porque es necesario, porque hay que preguntarles...” (P2C2).

“(El director) Expone primero que es lo que quiero y como ustedes colaborarian con
esto, 0 sea, €l recoge la informaciéon primero, el hace un diagnéstico inicial, porque

aqui, tu no puedes hacer un planteamiento...” (P1C2).
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Desde el equipo directivo se reconoce que la decision se toma desde ahi, pero
con una consulta a los profesores en algunas decisiones. Se sefala que el grado

de participacion de los docentes depende de la complejidad de la tarea a abordar.

“... al final la decision la tomamos nosotros, el equipo de gestién, pero también hay que
ser bastante honesto y decir que yo trato de plantear, de escuchar un poquito por aqui
por alla para tomar la decision...” (D1C2).

“En otra instancia cuando ya hay un tema menos complicado, un poco mas abierto, el
director expone el tema en el consejo general de profesores donde dice; quiero

escuchar opiniones, de qué manera podemos hacerlo” (D2C2).

“...depende de las decisiones, la toma de decisiones para mi es relativa y tiene que ser

asi, es decir; si nosotros como equipo de gestion sabemos que hay algo que esta
afectando al liceo y tenemos que actuar, y conociendo la posible respuesta que vamos
a tener de profesores, es mucho mas valido en algunos casos tomar decisiones a
puertas cerrada” (D2C2).

La participacion de los docentes se refleja en la opinidbn que estos entregan en
instancias que tienen relacién con las tareas técnico pedagdgico, en la revision y
modificacion del manual de evaluacion y el manual de convivencia escolar, en la
revision del proyecto institucional, salidas a terreno, asi como en la programacion

del afio escolar.

“... el profesorado en todas las decisiones que pueden ser técnico pedagdgico si tiene
opinién...” (D1C2).

“... modificamos entre todos a través de comisiones el manual de evaluacién, el manual
de convivencia escolar se esta trabajando también, habia otro... a el PEIl; hay
instancias de participacion” (P3C2).

“... las que tienen que ver con toda la programacion del afio escolar , eh... cuando se
van a tomar los interferiados, que actividades se van a hacer durante el afio, si van a
ver algun tipo de visita, si hay salidas a terrenos, si hay algun tipo de actividad;
O0sea como vamos a armar todo ese calendario eso es todo trabajo de todos, ahi todos
participan” (P1C2).
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Las decisiones en donde los profesores no participan, son aquellas tareas de
connotacion académica en donde se contravenga los protocolos establecidos, asi
como tampoco toman decisiones sobre la continuidad de los profesores que

trabajan en el establecimiento.

“Decisiones de caracter académico también, por ejemplo que hacemos con un curso
gue se niega a aplicar una prueba y no esta en el manual de evaluacion porque se

tomaron la sala, no vamos a pedirles a los profesores que decidan...” (D2C2).

“... aqui hay decisiones obviamente que le corresponder solo a direccion si

funcionalmente si este profesor continua o no, no es parametro nuestro” (P1C2).

Por otro lado, la Unica instancia que se sefiala donde el profesor tiene voz y voto

es en el consejo escolar, los cuales son de caracter resolutivos.

“El profesor tiene participacion activa con voz y voto en el consejo escolar; hay dos
profesores, uno representando al gremio y otro profesor elegido por sus pares, dentro
del consejo escolar, con voz y voto. Y los consejos escolares aqui en Santiago son

resolutivos, no consultivos” (D1C2).

Con relacion al colegio 3, la participacion de los docentes en la toma de decisiones
se refleja en la opinién que estos entregan en diversas tareas. Esta participacion
se hace efectiva a través de la consulta. Los docentes sienten que las decisiones

generalmente pasan por ellos.

“... por ejemplo a veces si se necesita reformular a veces normativo, o sea son trabajo

que se les pregunta a toda la comunidad, alumno, profesores, jefe de departamento,
los paradocentes a veces participan en todo eso, entonces se recaba la informacion y
se hace todo eso” (P4C3).

” Nos hacen varias encuestas para el tema del P.M.E por ejemplo, eh.. cuando lo
organizan ven... talleres por ejemplo, siento que todo pasa por nosotros, como que es

bien transparente...” (P3C3).
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Desde los directivos, se indica que los docentes participan en la toma de

decisiones sobre algunas teméticas.

“.. es una dindmica de este establecimiento que puedan los colegas participar en la

toma de decisiones respecto a algunas tematicas...” (D2C3).

Los profesores participan dando su opinidon en aspectos como la organizacion de
actividades en el colegio, en la utilizacion de los recursos que llegan, sobre
decisiones con los alumnos, en la organizacion del afio escolar, en actividades
escolares, en las necesidades de perfeccionamiento docente que tienen, en el
reglamento de evaluacion y en la eleccion del jefe de departamento. En algunos

aspectos los docentes participan de la toma decision a través de la votacion.

“Tuvimos la semana de la chilenidad se hizo una pregunta ¢Cémo lo vamos hacer?

¢ Quién asume este rol?... Se hizo una pefia también...” (P2C3).

“... enlo que tiene que ver con calendario a principio de afio, calendario escolar. Se les
consulta a los profesores lo primero tiene que ver con por ejemplo la calendarizacion, si
vamos a recuperar estos dias inter-feriado etc. todo eso se consulta ¢ya? Se consulta a

los profesores y ellos toman una decision si o no...” (D2C3).

“Por ejemplo, este afio presentamos programas propios en casi todas las asignaturas, y

eso se trabaja equipo directivo, equipo técnico y profesores” (D1C3).

“Lo otro en que ellos participan en decisiones del tipo pedagdgica, en el reglamento de

evaluacion, siempre y cuando no salgan del marco legal” (D2C3).

“... si hay recursos, si se tienen que gastar, ella propone, no se, tirar proyecto, por
ejemplo, los profesores votan. Si es que hay que tomar alguna decision respecto a los
alumnos, por ejemplo, una expulsion ella hace un consejo, y ve el caso con los

profesores” (P3C3).

“

. ellos (equipo directivo) nos preguntan a nosotros mismos que necesitamos,
entonces por ejemplo decimos necesitamos capacitacion de didacticas, ellos nos
buscan capacitacién de didacticas y siempre con las “mejores instituciones” siempre en
la catdlica, siempre con buenas universidades, donde se nota que ocupan y gastan

muchos recursos en eso” (P3C3).
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Del mismo modo, los docentes participan realizando aportes a los reglamentos

de evaluacion, manual de convivencia y a la metodologia para la inclusion, entre

otros.

“Decisiones por ejemplo, mas que decisiones, son mas aportes a, por ejemplo, aportes
al reglamento de evaluacion, aportes al manual de convivencia, aporte a la metodologia

para la inclusién, aportes para, aportes, aportes” (P1C3).

“... los profesores participan en manual de convivencia, se discute el manual de

convivencia en todas sus partes...” (D2C3).

Las decisiones en donde los profesores sefialan que no participan, son las que

tienen relacion con la confeccién del horario de clases, la suspension de clases y

en la contratacion de personas.

“... por ejemplo un dia si tiene que haber una suspensién de clases yo creo que eso no

nos corresponde opinar a mi” (P4C3).

“Por ejemplo, en las cargas horarias que eso lo toma la directora, eh... cargas horarias;

eh...esos son tipos de decisiones que nosotros no ...” (P1C3).

“En que no toman decisiones por ejemplo, en la contratacién de personas ¢ya? Porque
de hecho a veces ni siquiera nosotros tomamos decisiones al respecto, a veces nos
mandan a una persona, pero ahi los profesores no intervienen” (D2C3).

De la misma manera, los directivos brindan espacios para que los docentes

participen de instancias como lo son los consejos gremiales o instancias de

representacion, en donde se recogen las opiniones de los docentes que luego se

llevan a direccion.

“

. nosotros tenemos todos los jueves consejo de profesores y de los cuatro jueves
qgue usamos en el mes, uno lo cedimos para que el consejo gremial tenga su reunion, a
la que yo también voy, entonces ellos pueden conversar sobre temas gremiales una
vez al mes...” (D1C3).

“... también estan las instancias de representacion, que yo creo que ayudan bastante

porque, por ejemplo los representantes de los profesores, recogen las inquietudes de
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los profesores... Y ellos van y conversan con la directora o con todo el equipo directivo

y se dan las respuestas” (D2C3).

Categoria 2: Relacion entre el director y los docentes.

Las relaciones de confianza entre los miembros de la comunidad educativa son un
factor determinante para la presencia de un liderazgo distribuido, ya que es
importante que los directivos puedan tener una relacion cercana y de didlogo con
sus profesores, y de esta forma construir las confianzas que se requieren para que

los docentes participen de las tareas del centro escolar.

En estos tres establecimientos se encuentran diferencias en como los docentes y
directivos interactian y se relacionan entre ellos.

Con relacién al colegio 1, la relacion que existe entre el director y los docentes es
percibida por un sector de los docentes como de trato cordial, de respeto, de
cercania, y de apertura al dialogo.

“...y si yo veo una cercania de méas all4 de una directora, o sea tu puedes conversar
con ella, puedes contarle de repente si tienes algun problema que es anexo al colegio
pero ella te va a escuchar y quizas te va a dar una solucion, ya, te apoya, si te apoya
harto” (P2C1).

“... yo encuentro que ella siempre tiene un trato cordial, siempre abierta al dialogo

cuando ella tiene un inconveniente te pide hablar contigo...” (P1C1).

Esta relacion es percibida de forma vertical por otro sector de los docentes,

sintiendo una distancia que se da de jefe a un subordinado.

“... Hay una relacion de.... bueno en lo personal, de jefe a subjefe; de jefe a una

persona que esta bajo el mandato de él” (P4C1).

En cuanto a la comunicacion que hay entre la directora y los docentes, esta se da

generalmente de manera personal, siendo de caracter informativa principalmente.
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“... la comunicacion mas que nada se dan de caracter personal... ya, siempre cuando
ella necesita decirnos algo por lo general decirnos algo mas serio entre comillas lo hace
de forma personal, ya ehh... mas que nada informativa probablemente no es una cosa

tan de caracter conversable que podamos ...” (P3C1).

Algunos docentes sefialan que no siempre se les refuerza positivamente o felicita
por el trabajo que ellos realizan en determinadas actividades, situacion que

sienten que debilita la confianza.

“... como por ejemplo hoy dia mismo esos, esa feria multicultural se hizo la semana
pasada y hoy dia tuvimos consejo y yo siento que ese tema no se toc6, y ahi seria un
buen momento creo que seria para haber felicitado a todas las personas en forma
conjunta, estando todos ahi presentes.. Y reforzar la confianza en la labor que cada
uno hizo” (P3C1).

“

no sé si debiese ser mas seguido tal vez, porque a veces como profesional
siempre necesita como el respaldo de la persona que te esta mirando que dice oye ya

bien, lo estas haciendo bien y no de repente muy escasamente” (P3C1).

Se sefiala ademas que los espacios de dialogo entre el equipo de gestion y los

docentes se dan Unicamente en los consejos de profesores.

“... yo creo que también, los espacios digamos que... de dialogo que tenemos con el
equipo de gestién se dan solamente en los consejos ya, 0 uno acercarse digamoslo a

los miembros” (P3C1).

Por otro lado, se sefiala que existe por parte de los docentes, en la relacién con el
director y el equipo de gestion, cierto temor a la hora de comunicar o brindar una

opinion sobre un tema en especifico.

“... el temor y el miedo cada cual lo maneja... yo creo que se ocasionan cuando tu
dices tu punto de vista. Entonces hay muchas cosas que se guardan para que no haya
problemas” (D2C1).

“... yo siento que por el tema de que a lo mejor es la directora o el equipo de gestion el

gue te lo pide uno siente cierto miedo porque es la jefa la que te esta pidiendo el favor,
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0 sea como le vas a decir que no al jefe, es un tema de cdmo no sé si sera respeto,

temor a una mala cara” (P1C1).

Por otro lado, se percibe que aun falta mejorar los espacios de dialogo existentes
y los canales de comunicacion entre directivos y docentes, asi como mejorar la

convivencia entre ellos.

“... yo siento que todavia falta bastante digamos en la convivencia, falta mejorar

aspectos en la convivencia entre nosotros” (P3C1).

“... pero también yo creo que nos falta digamos, que tenemos que tener una... digamos
mayor comunicacion digamos los canales de comunicacibn mejoren que sean mas
expeditos, que tengamos mas para hablar para conversar y plantear los distintos
temas” (P3C1).

De la misma manera, los docentes sefialan que existe una mayor cercania y
confianza para hacer planteamientos con la Jefa de UTP del colegio, quien lleva

mas tiempo en el colegio.

”... plantear un tema sobre la mesa, a ver yo creo que eso se hace en los consejos,
principalmente a la UTP Valentina, por lo general, siento que en ese sentido hay un
poquito mas de apertura con ella, tal vez porque ella lleva mas afios en la escuela y

genere digamos quizas una confianza mas mayor por parte del profesorado” (P3C1).

Con relacién al colegio 2, existe en la relacion con el director una apertura al
dialogo, tanto en espacios formales como informales, en la cual este escucha las

dudas o problematicas que tienen los docentes.

“... este director tiene predisposicion al dialogo, o sea su oficina esta siempre abierta; si
yo tengo una duda o una queja o un problema a mi siempre me ha escuchado o sea; y
él tiene esa politica como de tomar desayuno con los profesores, de intentar llevarse

bien con todos con todas las personas” (P3C2).

“Bueno, hay un dialogo bastante cercano sobre todo en los espacios informales, que
tiene que ver también con... estar dispuesto a saludar todos los dias, eh... interactuar
como te decia en espacios informales, eh..., estar muy cerca de ellos, escucharlos;

cuando digo escucharlos tiene que ver con una escucha activa... ya, no solamente
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oirlos... escucharlos, de bastante cercania. Ahora, eso es en un gran numero,

mayoritariamente” (D1C2).

De la misma manera, los docentes sefialan que existe un liderazgo méas horizontal
que vertical por parte del director, en donde este liderazgo es compartido

principalmente con su equipo de trabajo y con los jefes de departamentos.

“... 0 sea muy director sera pero te ven de igual a igual, o sea estamos dentro de la
misma Optica; Y claro él tuvo que generar un tipo liderazgo que fuera no vertical, sino
horizontal, necesariamente aqui no funciona el liderazgo vertical, este es un

establecimiento que necesita un liderazgo horizontal” (P1C2).

“

. €l hace un muy buen trabajo con los jefes de departamentos con el objeto de que
el jefe de departamento organice a su departamento y de esa manera se mueva la
parte pedagogica dentro del establecimiento... por lotanto el usé la estrategia de

trabajar con los jefes de departamentos” (P1C2) .

Por otro lado, los docentes perciben que el director del establecimiento tiene una
mayor cercania con un grupo de docentes en relacién con otro. Tal como se

sefala, algunos docentes tienen una relacion de lejania con el director.

“... creo que él ha cometido un error, y eso se lo he dicho, que se nota mucho que hay
grupos mas cercanos a él y grupos mas distantes a él;... de repente ejercia una cierta
simpatia a determinado grupo de profesores, y hay profesores que a mi se me han

quejado “pero si este caballero pasa por al lado mio y ni me saludan...” (D2C2).

“... yo trato de ser lo mas objetivo posible y entiendo que hay personas que al director

no le tienen confianza, al director le tienen cierta lejania...” (D2C2).

En cuanto a la relacion que existe entre el equipo de gestion y los docentes, esta
es percibida como positiva, en donde hay un apoyo en lo personal y confianza en

el trabajo de los docentes.

“Yo encuentro que la relacion del equipo de gestion con nosotros los docentes es

positiva, sobre todo este afio que han habido algunos cambios, y yo noto un apoyo al
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menos personalmente, yo noto un apoyo del equipo directivo en este caso de mi como
persona por los problemas que he tenido en el colegio, como el apoyo humano”
(P3C2).

“... he tenido todo el apoyo, el consejo y la confianza que yo siento que depositan en mi
para pedir ayuda para incluso pedir mas plazo cuando se ponen un tope para las
notas...” (P3C2).

Otro de los aspectos que se sefialan, es que el gremio actual de docentes ha
tenido una mejor relacion con el equipo de gestion, y que ha permitido realizar
trabajos en conjuntos, establecer metas en comun, en comparaciéon a afios

anteriores.

“... actualmente hay un gremio muy cercano a direccion, en el sentido que es...muy de
proyeccién en trabajos comunes, UTP, inspectoria, direccion y el gremio, tenemos

como ideas muy comunes” (D2C2).

“... ahora el gremio es un poco mas abierto, por lo tanto colabora también con que

"profesores vamos a empezar con este periodo” (P1C2).

Con relacion al colegio 3, la relacion que existe entre la directora y los docentes,
es percibida como cercana, cordial, fluida, formal y de respeto entre ellos. Se
destaca ademas, la capacidad que esta tiene para dialogar y escuchar a los
docentes en distintos momentos, tanto en espacios formales como informales,
estando siempre accesible para conversar. De la misma manera, la directora es

legitimada por los docentes.

“... ella es bien cercana, nos saluda de manera bien cordial, fraterna, nos hace sentir

valorados... uno siempre puede ir y conversar con ella, eh...” (P3C3).

“Es cordial, es cordial... respetuosa, es eh... yo diria que es cercana, porgque uno
puede acercarse a ella sin ningln problema, mas encima siempre esta en todos lados,
No es una persona que uno no ve, siempre esta presente, es cOmo omnipresente, esta

en todos lados es increible...” (P1C3).
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“... y ella también de pasillo siempre nos saluda, nos conversa, va a la sala de
profesores...” (P3C3).

“... esta visidn de directora de ordenar, de harto respeto, es una relacién que marca
distancia, pero que se hace amena” (P2C3).

“... es una relacion...de harta escucha... A mi me ha sucedido el caso en donde la he
llamado a ella a su celular ¢podemos conversar un minutito? y siempre esta ahi, y si no
esta, estd en reunion, pero por ejemplo, uno sabe que va a estar aca, no cuesta
encontrarfa” (P2C3).

“... si, yo he tenido conversaciones muy profundas con ella respecto a educacion, no
sé si con todos los profesores, pero conmigo por o menos super bien, para mi esta
legitimada como directora, bien sea por su trayectoria, experiencia y formacién
profesional” (P2C3).

De la misma manera, en la relacion que la directora tiene con sus profesores,

estos ultimos no la perciben como un lider autoritario.

“

. me cuesta ver cuando ella haya sido autoritaria, rara vez, que es sabido que sea
una decision personal de ella” (P3C3).

“... hoy dia siento que el rol de direccidbn no es impositivo, no es impositivo en su
totalidad, hay cosas que uno no puede obviar, porque también vienen de un mando

superior, un superior a direccién me refiero” (P2C3).

Del mismo modo, se percibe que la directora manifiesta confianza y honestidad
con los docentes, sobretodo en la comunicacibn que esta tiene con ellos,

recalcando el aspecto formativo.

“... siento que ella tambhién que es, una persona tremendamente honesta, o sea con
uno, porque cuando tiene que decirte algo, te lo va a decir, entonces es transparente

en ese sentido, ahi te puede decir las cosas buenas y las cosas malas” (P2C3).

“Yo siento que cuando hay una especie de reto, lo siento como reto, pero siento con

ese reto no castigador... absolutamente formativo...” (P2C3).

“... bueno como te digo... es mi percepcion, pero por lo menos cuando a mi me ha

tocado que me tenga que decir algo, me lo dice eh... primero no lo expone, no es una
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situacién que exponga a todos los docentes, no deja en evidencia cuando alguien se
equivoca, se resguarda mucho cuando alguien ya comete un error, se habla con el

profesor, pero no se individualiza” (P2C3).

Asi también, se sefiala la capacidad y la confianza que esta tiene en los docentes,
al momento de situar a los distintos actores en los puestos o roles dentro del

colegio, lo cual es reconocido por los docentes.

“... es una persona que sabe distribuir responsabilidades, es una persona que también
confia en las personas siento yo, cuando me ha tocado asumir alguna responsabilidad,
cuando me las da... siento que también hay confianza, entonces percibo y termino en

juicio, es capaz de confiar en sus docentes” (P2C3).

“

. una directora que ejerce liderazgo y ejerce distribucién de roles cuando se
necesitan” (P2C3).

Se sefala ademas, el refuerzo positivo y las felicitaciones que la directora entrega
a los docentes por su trabajo realizado.

“

. 0 sea si yo digo por ejemplo, mire con el profesor de arte hicimos tal trabajo, en
una zona de exposicion, ningun problema, hagalo, de hecho lo visité la directora y lo

encontré super bueno, nos felicité” (P3C3).

Desde el equipo de gestion se sefiala que la directora, desde que esta era
inspectora general, instalé esta iniciativa de comunicacion cercana y puertas

abiertas con los docentes.

“... nosotros primero tenemos una dinamica de... que costé afios instalarla, y que yo
creo que fue iniciativa absolutamente de Inés (la directora) que es... de puertas
abiertas, es decir; el profesor va cuando quiere hablar con la directora, ac4, incluso se
cambié el espacio fisico... esa dindmica costo instalarla, pero ya esta instalada”
(D2C3).

Del mismo modo, la relacion que hay entre el equipo de gestién y los docentes, es
percibida de manera cercana, horizontal, de cordialidad, de respeto y cercania

entre pares, en donde hay comunicacion entre ellos, y en donde no se hace gran
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distincién de nivel jerarquico que tienen los directivos.
“... es un sistema un poco mas horizontal, de hecho yo creo que los profesores les
dicen ‘los docentes directivos”, eh... entonces lo ven como pares, no algo tan

jerarquico, entonces es bueno porque uno ve cercania...” (P3C3).

“

. tenemos una relaciéon digamos de trabajo por supuesto bien o sea son bien
amables, simpaticos, tu conversas con ellos no tienes problemas para conversar con
ellos... mas que son profesores de aca entonces uno los conoce de mucho tiempo,

entonces no hay ningun problema” (P4C3).

“... la relacién que tienen es cordial, es respetuosa (pausa) y es clara; hay informacion,
siempre nos llega informacion de lo que se necesita hacer...” (P1C3).

“... yo tengo una relacién, y por lo general, por lo que conversé con los profesores

también tienen esta buena relacion, cercania...” (P3C3).

“... todos los profesores tienen la confianza para acercarse a cualquiera de nosotros en
todo caso, porque somos pares po', nosotros como te digo todos nacimos aca en el
colegio...” (D2C3).

Se sefala ademas, que el equipo directivo esta presente y es conocido por todos
los docentes, que tienen sus roles definidos, siendo abierto a criticas de mejora
que los profesores realicen.

“... una de las caracteristicas que ha tenido por lo menos este equipo directivo es que
ha estado presente, entonces tenemos una imagen de una directora que esta presente,

que tu la puedes ver dia a dia...” (P2C3).

“

. siento que hay un equipo directivo que por lo menos estd presente, que esta
definido, eso también es bien importante, que los roles estdn bien definidos, o sea
sabemos quién es la directora en este caso, quienes son los inspectores, quien es el
encargado de convivencia, coordinador de convivencia, quien es nuestra subdirectora,

sabemos los roles” (P2C3).

“Si, yo siento que si, que estan bien abiertos a mejoras, a criticas, cuando son

constructivas o sugerencias” (P3C3).
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Desde el equipo de gestion, se realizan distintas actividades para reforzar la
convivencia entre los docentes, los directivos y los asistentes de la educacion.

“... hay una buena relacion, nosotros celebramos hartas cosas durante el afio, por
ejemplo celebramos el dia de la madre, el dia del padre, el dia de la alumna, el dia del
profesor obviamente, la navidad, afio nuevo, fiestas patrias; casi todos los meses
tenemos una convivencia que hacemos en conjunto con los asistentes de la educacion”
(D1C3).

“... por fin logramos juntar... un grupo de relaciones humanas que esta integrado por
profesores, asistentes de la educacion, auxiliares y entre todos organizamos, yo los
llamo miren se acerca el 18 que vamos a hacer, y el afio pasado hicimos una fiesta de

navidad y una fiesta de afio nuevo preciosa, a todo el mundo le encant6” (D1C3).

En cuanto a los medios de comunicacién que hay entre el equipo de gestion y los
docentes, existen diversos canales, como informativos semanales, reuniones, y a
través de correo electronico, en donde este ultimo, los profesores lo destacan

como un medio efectivo.

“... ahora yo siento que los canales comunicativos son mucho mejores que antes por
ejemplo, porque hay un informativo semanal, hay reuniones, hay... se explica muy bien
lo que estad pasando, se mandan correos, eso es bueno, entonces es mas fluida la

comunicaciéon” (P1C3).

“... la comunicacion en general es buena porque ahora como te decia tenemos los
correos electrénicos, todo eso, entonces mucha comunicacién nos mandan por correo
electrénico, hay un correo institucional cierto, entonces toda esa comunicacion nos

llega mediante eso, en eso es bueno” (P4C3).
“... hay un medio que es el correo institucional, que siempre esta muy activo” (P2C3).

“Tenemos medios formales donde el correo institucional es lo que mas sirve, que

algunos, la mayoria...bueno, son los directivos que entregan informacion, eh...” (P3C3).

“... la directora comunica las cosas que generalmente cuando hay algo importante
como te decia antes, fodo se comunica por correo... muchas cosas, no todo, pero la
mayoria de las cosas importantes por correo electrénico te llega altiro, uno sabe lo que

hay que hacer todo eso...” (P4C3).
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De la misma forma, se sefala que pese a ver discrepancias o diferencias, las
opiniones de todos los miembros se respetan y no repercuten en desvinculaciones

por estos motivos.

“... la relacién es bastante fluida, tenemos discrepancias, pero... lo rico de aca, es que
nadie te va a echar porque discrepes, eso es lo bueno que tiene este colegio o
el sistema, en que tl puedes tener cualquier opinion politica, religiosa y... nos podemos
discutir, podemos estar absolutamente de acuerdo, pero nadie te va a dejar de saludar
al otro dia porque opinas distinto” (D2C3).

“... aqui nadie te va a echar porque opines distinto, o sea (pausa) yo tenia serias

discrepancias con la directora anterior y no paso digamos” (D2C3).

Categoria 3: Apoyo Profesional a los docentes.

El apoyo profesional a los docentes es un factor fundamental para el desarrollo de
competencias y habilidades en los docentes. Permite ademas entregar
herramientas para que estos sean capaces de liderar procesos de mejora en los
centros educativos y de esta forma distribuir el liderazgo entre los docentes no
directivos.

En cada una de las instituciones estudiadas se observan similitudes y diferencias
respecto al apoyo que se brinda a los docentes.

Con relacion al colegio 1, los docentes sefialan que el equipo de gestién brinda
apoyo para su trabajo en areas como la gestidon pedagdgica, la convivencia, y con

estudiantes con problemas de aprendizaje.

“... inspectoria siempre nos esta ayudando con el tema de la conducta, la convivencia,
la UTP también siempre apoyandonos en el tema de los aprendizajes, como ensefiarle
a los chiquillos, como mostrarle un objetivo de aprendizaje y que todos puedan
aprender no solamente un grupo o al grupo que se le facilita, sino también el grupo

gue esta mas descendido tiene un rezago o tiene una dificultad de aprendizaje” (P2C1).
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Dentro del apoyo pedagdgico, se encuentra el acompafiamiento docente al aula,

el cual se percibe con una finalidad formativa.

“.. te acompanfa en el aula, ya, te hace una acompafiamiento que en el fondo no es
una supervision, no es para ver si tu estas bien o estas mal, sino que es para mejorar,
en el fondo no te esta viendo tus falencias, sino que esta viendo tus fortalezas y a

través de eso mejoras” (P2C1).

Los directivos han brindado los espacios para que se desarrollen practicas que
apoyan el trabajo pedagogico de los docentes, como la reflexion docente, la
transmision de buenas practicas y la incorporacion de estudiantes en practica para

apoyar el trabajo de los docentes.
“Por ejemplo una de las practicas que se han impulsado es la reflexién docente y la
transmisién de conocimientos; eh... la transmision de buenas practicas, todo eso en el

consejo de reflexion de los profesores” (D1C1).

“Bueno, por ejemplo, no se tu viste que la Ale viene con un profesor universitario a

hacer un apoyo a clases en octavo y en séptimo” (P1C1).

Del mismo modo, se percibe un apoyo de la directora para que los docentes

ejecuten ideas innovadores en el establecimiento.

“... (La directora) siempre esta dispuesta a lo que sea, si tu tienes alguna idea
innovadora que quieras hacer en la clase, que lo hagas, o sea si yo quisiera, cuando
tuve la oportunidad de traer a unos chicos de intercambio aca, para que me iban
ayudar a hacer unas clases me abri6 las puertas de la escuela, me dijo lo que tu
quieras...” (P1C1).

Con relacion al colegio 2, los docentes sefialan que existe poco apoyo por parte
de los directivos para entregarles herramientas que les permitan realizar mejoras

en su trabajo. Sefialan, que se han otorgado pocas posibilidades de un
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perfeccionamiento docente; no hay supervision de los instrumentos de evaluacion;
y en ocasiones son los mismos docentes quienes gestionan las instancias para el

desarrollo de practicas de mejora.

“... poco se ha hecho en dar las posibilidades u otorgar un desarrollo profesional

docente basado también en perfeccionamiento docente” (D1C2).

“... aqui no hay, no hay supervisién de los instrumentos de evaluacién por ejemplo por
parte de UTP, aca hay plena libertad para que tu evalles como quieras, que hagas las

clases como quieras” (P2C2).

“... concretamente yo no he visto por ejemplo que, bueno colegio municipal, pero como
gue te apoyen para seguir perfeccionandote externamente, no se no lo he visto, todavia

se mantienen en el intento” (P3C2).

“... cuando los docentes lo requieren el da el espacio pero no sé si herramientas, es
mas te puedo dar un ejemplo, el afio pasado, yo participo en el equipo psicosocial
también, estoy metida en todos lados (risas)... y vimos una necesidad de darles
herramientas, porque no se estaban dando las herramientas pa' que los profes tuvieran
un espacio de compartir practicas, nosotros trajimos a una ONG, que permitiera ese
espacio en un consejo de profesores, entonces después cuando hicimos la evaluacion
dijimos: “chuta esto no nos corresponde a nosotros, lo hicimos porque vimos la
necesidad, pero no nos corresponde a nosotros como equipo psicosocial’. Entonces

ahi nos dimos cuenta que el problema esta en otra parte” (P2C2).

Por otro lado se sefiala que existe un acompafamiento del docente al aula que
permite entregar herramientas para la mejora de sus practicas profesionales,
aunqgue sin embargo, este se realiza unicamente a los profesores nuevos y a los

gue accedan de manera voluntaria.

“Nosotros tenemos un trabajo constante de monitoria, de hecho hacemos un trabajo
también de acompafiamiento en el aula, trabajamos directamente con los profesores
gue son nuevos para hacer una insercion en el trabajo, y con los profesores de mayor

experiencia también tenemos igualmente un trabajo de constante entrevista...” (D2C2).
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“... segundo fueron a evaluar mis clases porque esto es voluntario en el liceo y me
ofrecieron todas las herramientas para perfeccionar mi clase, diciéndome desde ya mis

cosas positivas y también cosas en las que estoy un poco al debe” (P3C2).

De la misma manera, se sefiala que los directivos brindan apoyo de caracter

personal a los docentes.

“

noto un apoyo del equipo directivo en este caso de mi como persona por los
problemas que he tenido en el colegio, como el apoyo humano” (P3C2).

Con relacién al colegio 3, los docentes sefialan que cuentan con el apoyo del
equipo de gestion y de los jefes de departamento para las tareas de caracter
pedagdgico. Este apoyo se refleja en un plan de formacion de desarrollo docente,
talleres, charlas, seminarios y cursos de perfeccionamiento que se realizan para el
desarrollo de competencias pedagégicas que tienen como fin mejorar los

resultados de aprendizajes de los estudiantes.

“... aqui los profesores que necesitan ayuda o cualquier cosa uno tiene aqui de donde
apoyarse; esta UTP, cierto, la curriculista, la evaluadora, la jefa de UTP, entonces uno
cualquier problema que pueda tener, acude a ellos, o sea al jefe de departamento, al
departamento...” (P4C3).

“Un plan de formacion de desarrollo docente, que lo creamos el afio pasado; hacemos
talleres nosotros a los profesores, el equipo técnico fundamentalmente hace ese
trabajo, y también hemos hecho cursos para los profesores, hemos hecho seminarios
aqui también, sobre como por ejemplo de motivacion, hemos hecho curso de

resolucion de conflictos, manejo de las emociones...” (D1C3).

“Por ejemplo tenemos problemas para redactar, los colegas de matematicas, los de

fisica... Entonces ideamos un plan de fortalecimiento al desarrollo docente” (D1C3).

“Otro apoyo es conseguir charlas, seminarios, conexiones, que eso lo hacen o ellos a
veces nos dicen “oye mira me consegui este contacto” listo nosotros arreglamos para,
siempre en la perspectiva de mejorar los aprendizajes y también de fortalecer
la profesion docente” (D2C3).
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“... hay una preocupacion, se nota que hay una preocupacién por parte de UTP, porque
ahora vienen los perfeccionamiento, y ya hemos tenido también perfeccionamiento,
pequefias charlas, que han ayudado, pero ahora a futuro viene un perfeccionamiento

como tal que es un diplomado” (P1C3).

“Hemos tenido seminarios por ejemplo, este primer semestre tuvimos un seminario
donde se involucra a toda la comunidad. Hay fortalecimiento a través de distintas

paginas, que se estan enviando constantemente” (P2C3).

“... hemos tenido perfeccionamiento, ahora vamos a tener uno que es desarrollo de
habilidades, es un diplomado. También de parte de UTP nos ayudan en cuanto a este
proceso...” (P1C3).

De la misma manera, se brinda apoyo a los docentes a través de la revision y
retroalimentacion de planificaciones, instrumentos de evaluaciébn y guias de
trabajo, las cuales son revisadas por la UTP y dos evaluadores del

establecimiento.

“... yo por ejemplo a mi desde las guias que hago me retroalimentan si es que tengo
algun problema” (P3C3).

“Se revisan todos los instrumentos de evaluacién de los profesores, el profesor tiene
gue presentar con 48 horas de anticipacion su instrumento de evaluacion o guias de
aprendizaje, cualquier tipo de instrumento de evaluacién, rubricas, prueba de seleccion,
prueba de desarrollo, lo que sea ¢ya?, y estos instrumentos de aprendizaje cémo de

evaluacion, son revisados por el equipo y se hace una devolucién al profesor...’
(D2C3).

“

. aca trabajamos con una unidad técnica pedagdgica, tenemos dos evaluadoras,
donde todo el material es revisado por ellas... con el afan de decir esto se puede
mejorar, esto puede ser por acd, son sugerencias, donde deben apegarse a conceptos
técnicos, pero eso siempre esta presente; entonces hay un feedback tremendo en cada

rubrica, en cada evaluacion” (P2C3).

Otro apoyo que se brinda desde el equipo directivo, es el proceso de

acompanamiento al aula a los docentes nuevos, en donde se observan clases
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para luego retroalimentar estas practicas. Este acompafiamiento lo realizan la

directora y el jefe de UTP.

“... los acompafiamientos al aula ahora se estan dando ahora con las personas que
llegaron nuevas, y que estan a contrata eh... y claro se nota bastante, un trabajo fuerte
en direccion y UTP, porque entre la directora y la jefa de UTP estan observando
clases...” (P1C3).

“... me observan clases donde me han hecho retroalimentaciones medio, generalmente
bien en eso, y se nota que no es con un sentido punitivo, si no que realmente por
mejorar...” (P3C3).

Desde el equipo directivo se sefiala la constante preocupacion que hay de apoyar
a los jefes de departamentos y a los profesores jefes en el desarrollo del liderazgo
de estos y en el trabajo pedagdgico, en donde se gestionan instancias y tiempos

para realizar el trabajo.

“... estamos viendo de qué manera podemos apoyar mejor a los jefes de
departamentos, a los profesores jefes por ejemplo, que necesitan empoderarse mas,
gue tienen que tener un liderazgo mayor para trabajar con los cursos, y ayer estuvimos
discutiendo cuantas horas le podemos asignar mas, para que ellos de verdad hagan el

trabajo que se requiere” (D1C3).

De la misma manera, desde el equipo de UTP, se brinda apoyo técnico a los
docentes en el desarrollo de herramientas para la evaluacién docente que cada

ano tienen.

“... a partir del afio 2006-2007, se implementd un trabajo que apoya a la evaluacion
docente, entonces todo el equipo, tomamos a los colega... los apoyamos, le hacemos
primero la explicacion de lo que es el portafolio, de todos los mddulos, las tareas, en
gque consiste cada una y nos centramos de acuerdo a la evaluacién
docente, cuales son las debilidades mayores. Se les hace incluso talleres de redaccién
a los colegas que les cuesta mas redactar, se les revisa su portafolio, se les hacen

sugerencias desde el punto de vista técnico” (D2C3).
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Categoria 4. Consejo de profesores, acompafiamiento docente al aula,
reuniones de departamentos por asignatura e intercambio de experiencias
pedagodgicas entre docentes, como préacticas institucionales.

Tal como sefialan algunos autores, el liderazgo en las escuelas es posible de ser
analizado a través de las practicas y rutinas que tienen los miembros dentro de
ella. Es aqui en donde es posible identificar como se llevan a cabo los liderazgos a
través de la interaccion que ocurre entre el lider, los seguidores y los docentes en
funcion de la tarea a realizar y de la posibilidad de utilizar las capacidades de los

docentes para asumir liderazgos formales como informales.

Acompafiamiento docente al aula.

En los procesos de acompafiamiento docente al aula, el propdsito esta puesto en
la observacion de las clases que realiza el docente y la posterior retroalimentacion
de esta, con el objetivo de mejorar las practicas de ensefianza de los docentes.
Estos procesos pueden ser llevados a cabo por distintos actores, ya sea directivos
o profesores. Desde una perspectiva de liderazgo distribuido, es importante
considerar los conocimientos y experiencias que tienen algunos docentes, para
gue sean estos los que realicen aportes al trabajo de sus colegas.

Con relacion al colegio 1, los docentes perciben el acompafamiento al aula de
caracter formativo, no punitivo y enfocado en la mejora de las practicas docentes.
La persona que acompafia estos procesos es la Jefa técnica del colegio, a
quienes los docentes destacan de manera positiva por el tipo de acompafiamiento

que realiza, siendo de caracter “colaborativo”.

“

. en la parte técnica, UTP te ayuda con el tema de los aprendizajes, como estan
yendo los chiquillos, te acompafia en el aula, ya, te hace una acompafiamiento que en
el fondo no es una supervision, no es para ver si tu estas bien o estas mal, sino que es
para mejorar, en el fondo no te esta viendo tus falencias, sino que estd viendo tus

fortalezas y a través de eso mejoras...” (P2C1).
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“... del acompafiamiento al aula, porque yo no siento que me estén evaluando, la tia
vale (UTP) cuando va a observarnos ella coopera en la clase, es como un docente mas

haciendo clases junto conmigo...” (P1C1).

Sin embargo, los docentes sefialan que no se dan los tiempos y espacios
necesarios para una retroalimentacion adecuada de las clases observadas.

“... el tema de la retroalimentacion de las clases supervisadas y todo eso, se genera
una retroalimentacién muy a la rapida a veces yo considero, ya entonces no se
profundiza...” (P3C1).

“... yo siento como que... como que faltan méas canales de retroalimentacion con las

personas que nos van a ver, mas espacios quizas” (P3C1).

Con relacion al Colegio 2, el acompafamiento docente al aula es realizado a los
docentes nuevos. Es de caracter voluntario para los otros docentes, y quienes
realizan este acompafiamiento es el equipo directivo. En esta practica, se otorgan
las herramientas necesarias para el apoyo y mejora de las practicas pedagogicas

de los profesores.

“... hacemos un trabajo también de acompafiamiento en el aula, trabajamos
directamente con los profesores que son nuevos para hacer una insercion en el
trabajo...” (D2C2).

“Entonces por eso se llegd a un consenso de que este iba a ser hecho dentro del plano
de la voluntad de cada profesor ¢ya?, libre, pero el que no acepta, no se acepta, no

hay problema; no tiene ningun tipo de represalia”... (D2C2).

“Entonces lo que hicimos fue consultar con algunos docentes si estaban de acuerdo en

forma voluntaria, y cuando querian que fuera, ese es el paso inicial...” (D1C2).

“... yo noto un apoyo del equipo directivo... fueron a evaluar mis clases porque esto es
voluntario en el liceo y me ofrecieron todas las herramientas para perfeccionar mi clase,
diciéendome desde ya mis cosas positivas y también cosas en las que estoy un poco al
debe” (P3C2).
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Los responsables de hacer el acompafiamiento docente al aula son el director y el
jefe de UTP del establecimiento

“... a ver el afio 2014 se establecido que esto iba a implementarse y hubo un rechazo
unanime, el afio 2015 se pidi6 que esto fuera hecho a través de un acompafamiento

del jefe técnico o el director mas un profesor” (D2C2).

De la misma manera, los docentes sefialan que el acompafiamiento docente ha
sido una practica relativamente nueva en el establecimiento, que ha tenido
dificultades en su implementacion, pero que en la actualidad ha podido darse, ya
gue se ha ido aceptando por un grupo de docentes que requieren este apoyo para

Su mejoramiento.

“... el acompafiamiento al aula... ha costado mucho aca en este liceo que él director
pueda instaurar eh... lo que la ley manda finalmente... hay un grupo de docentes que
se resiste, entonces en esa parte no... se ha podido avanzar, pero muy lentamente”
(P2C2).

“Diria que este afo recién algunos accedimos... mds 0 menos 18 creo que van,
accedimos al acompafiamiento en el aula, de alguna manera para demostrarle al resto
gue es un acompafamiento, 0 sea que es para crecimiento personal tuyo, que, aun
teniendo muchos afios de docencia, algo mas tiene que haber como para que podamos
colaborar con los jévenes. Y bueno en esa pauta accedimos, ahora no todos han
accedido” (P1C2).

Dentro de las dificultades para que se instaure esta practica en el establecimiento,
se sefala que existe una alta resistencia por un grupo de docentes que se han

opuesto a que se realice el acompafiamiento al aula.

“

. hay profesores que no aceptan el acompafiamiento en el aula, porque eso
justamente quedd estipulado desde el afio pasado, donde decia que los profesores no
necesitan que ninguna persona supervise su clase y le digan los errores que estan
cometiendo...” (D2C2).
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Con relacion al colegio 3, el acompafamiento al aula se realiza principalmente a
los docentes nuevos que estan a contrata. Se realiza dos veces en el semestre y
la evaluacion de este no incide en la continuidad laboral del docente. Este
acompafamiento, tiene como propoésito la mejora de las practicas docentes. A los
profesores con contrato indefinido no se les realiza acompafiamiento docente,

salvo que estos lo soliciten.

“Generalmente se hace a los profesores nuevos, profesores que estan a contrata, se
les hace a ellos... ahora yo creo que si algtn profesor lo necesita para, por “x” motivos

de repente que pueda se va a hacer seguramente” (P4C3).

“... lo estdn haciendo solamente con los profesores que estamos a contrata, con los
nuevos, un profesor de planta, que es titular, que no los pueden ni despedir nada, a

ellos no les hacen observacién por acompafiamiento al aula” (P3C3).

“... entonces es un acomparfiamiento de 2 veces en el semestre... un acompafamiento
gue no incide finalmente en la continuidad, sino que incide solamente en un feedback,
donde te presentan las cosas que puedes mejorar, se destaca lo bueno que esta
pasando” (P2C3).

“Si son los profesores que estan a contrata, son nuevos... Titulares no, no se
acompanfa, a no ser, que hay varias colegas que por ejemplo que estan interesadas
gue les gustaria que observaran las clases, para que ellas tengan una

retroalimentacion” (P1C3).

De la misma manera, se sefiala que posterior al acompafiamiento al aula se
realiza una retroalimentacién de los directivos a los docentes de caracter no

punitivo y con un enfoque formativo.

“... me observan clases donde me han hecho retroalimentaciones medio, generalmente
bien en eso, y se nota que no es con un sentido punitivo, si no que realmente por
mejorar...” (P3C3).

“... nosotros vamos a observar, lo hace la directora y yo, observamos las clases de los
docentes y posteriormente hacemos una retroalimentacion, en que a partir de una
pauta y una rabrica que tenemos, consensuada por ellos, hacemos todos los alcances,

de aspectos positivos-negativos, fundamentalmente destinado a la mejora” (D1C3).
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El acompafiamiento al aula es realizado por la Jefe de unidad técnica pedagdgica
y la directora del establecimiento, siendo estas las Unicas personas que estan

autorizadas para observar las clases.

“... quienes van a acompafiar en sala, no solamente es la jefe de unidad, sino que
también es la directora, entonces ella acompafia, los acompafiamientos son o la jefa de
UTP o la directora” (P2C3).

“... ellas son las Unicas que pueden y estan autorizadas para poder ver una clase, no
puede haber una persona mas, ni siquiera una evaluadora o curriculista no. Ya. Ni un

profesor... no, solamente el director y la jefa de UTP...” (P1C3).

Consejo de profesores.

Los consejos de profesores representan instancias de encuentro e interaccion
entre los miembros de la comunidad educativa, en donde estos pueden dialogar y
debatir distintos planteamientos para la mejora del centro escolar. Es un lugar
donde también se organiza el trabajo del colegio y se entregan directrices para su
funcionamiento.

Con relacion al Colegio 1, los consejos de profesores son principalmente de
caracter informativo, donde se entregan lineamientos, y en donde en ocasiones se

consulta la opinion de los docentes respecto a alguna tematica.

“... el consejo generalmente ya estd destinado para algo, tiene una pauta ehh, y esa

pauta por lo general no nos incluye en las peticiones y sugerencias de nosoftros...”
(P3C1).

“

. en los consejos también siento que generalmente es una relacion también de
caracter mas informativa, poco de consulta de saber la opinion que podamos tener

respecto a ciertas decisiones ya...” (P3C1).

“... por eso te digo que los consejos son informativos, no son de reflexion o de andlisis

o de acuerdos; se informa lo que hay que hacer” (P4AC1).

“

. no, aqui viene y se informa, se informa y se dice; tal dia vamos a hacer esto”
(P4AC1).
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“... los tiempos para la reflexién, que son los consejos de profesores... es mas
informativo, en un porcentaje... en un porcentaje de 100, 10 por ciento es de mas o

menos de reflexién pero rapida” (P4C1).

Este espacio se ha ido enfocando en impulsar reflexiones pedagdgicas entre los
docentes, la transmision de conocimientos y buenas practicas entre pares. De la

misma manera, esta presente un trabajo colaborativo en este espacio.

“Por ejemplo una de las practicas que se han impulsado es la reflexién docente y la
transmisién de conocimientos; eh... la transmisidon de buenas practicas, todo eso en el
consejo de reflexion de los profesores. Esas son las practicas que son valoradas por

los profesores” (D1C1).

“... me he dado cuenta que ponte tu, en las reuniones, las reflexiones pedagdgicas, las
reuniones de profesores se da también un trabajo muy colaborativo, se trabaja en

grupos, se hace una cosa bien potente ahi, si, se baja la informacién...”(P2C1).

De la misma manera, se sefiala que los consejos de profesores, son las Unicas

instancias de dialogo que tienen los docentes con los directivos.

“... yo creo que también, los espacios digamos que... de dialogo que tenemos con el
equipo de gestion se dan solamente en los consejos ya, o uno acercarse digamoslo a

los miembros digamos del consejo” (P3C1).

Con relacién al Colegio 2, los consejos de profesores son de caracter informativo

y de consulta a los docentes.

“Expone primero que es lo que quiero y como ustedes colaborarian con esto. O
sea él recoge la informacién primero, el hace un diagnéstico inicial, porque aqui tu no
puedes hacer un planteamiento, “Decir esto se va a ser asi”, eso no funciona en este
colegio, o seaaqui... tu das la idea y recoge de parte de los distintos tipos de
estamentos cual seria el aporte de ellos, como podrian participar y como lo vamos a
hacer...” (P1C2).
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Los consejos de profesores son espacios en donde se organiza el trabajo
institucional, se entregan lineamientos generales y donde los docentes dan su

opinion sobre algunos aspectos. Estos se realizan semanalmente.

“... toda la semana, todas las semanas tenemos reuniones, tenemos estos consejos...
generales que se hacen de 40-45 minutos para dar el alineamiento que queremos esta
semana, que viene , el organigrama, como estan las actividades, que viene, que ayuda

necesitamos etc..” (P1C2).

“... el proximo consejo vamos a elegir al mejor profesor... eh... algo que tenga que ver
por ejemplo, lo que esta ocurriendo a nivel general, respecto a los estudiantes que se
estan tomando las calles, todo este asunto, que vamos hacer cuando los estudiantes
estén en esta situacion, yo lo dejo abierto a ustedes para que den su opinion...”
(D2C2).

Con relacién al colegio 3, los consejos de profesores son instancias de caracter
informativo. Se entregan lineamientos generales, para luego hacer un trabajo con

los docentes a través de cada departamento.

“Es que consejos, consejos no hay, hay muy pocos ampliados, mas hay... charlas los

dias jueves, se da informacioén eh...” (P1C3).
“Entonces hay que ir haciendo un trabajo general informativo” (D2C3).

“Entonces ahi hacemos un trabajo primero en la reunién general y después de
departamento por departamento, por ejemplo con las bases curriculares de 7° a
8° nosotros fuimos departamento por departamento presentandolas, cuando se
implementaron” (D2C3).
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Reunion de departamentos por asighatura.

Las reuniones de departamentos por asignatura, son instancias institucionalizadas
en la cual los profesores de una misma especialidad se reunen para trabajar y
dialogar entre pares, bajo la responsabilidad de un docente que es designado
como coordinador de éarea o Jefe de departamento, y que actia como
intermediario entre el equipo directivo y los docentes. El cargo de Jefe de
departamento representa un liderazgo intermedio de caracter formal en la
institucion educativa. Esta practica se da de distintas maneras en cada uno de los
establecimientos.

Con relacion al Colegio 1, esta practica no se encuentra implementada, ya que
como se sefiala, no se cuenta con los recursos necesarios para la contratacion de

coordinadores, debido a que es un establecimiento pequefio.

“... como somos tan pocos no nos permiten pagarle a una persona por coordinador de

pre-kinder, coordinador de primero” (D2C1).

Con relacién al colegio 2, estd practica esta inserta y representa segun los
directivos y docentes una instancia importante para la gestion. El director organiza
el trabajo de los profesores apoyandose de los jefes de departamentos, quienes
llevan la informacién y los lineamientos institucionales a los docentes en las

distintas asignaturas.

“Bueno la instancia mayor que tenemos es el trabajo que hacemos con los jefes de
departamentos, nosotros confiamos plenamente que la informacién que le entregamos

a los jefes de departamentos es difundida luego a todo el conglomerado...” (D2C2.)

“Nosotros tenemos reuniones de jefes de departamento, a través de UTP se nos
entrega los lineamentos que tenemos que hacer llegar a los departamentos, y ver como

los trabajamos para poder involucrar el proyecto, esa es la idea” (P1C2).

“... él hace un muy buen trabajo con los jefes de departamentos con el objeto de que el
jefe de departamento organice a su departamento y de esa manera se mueva la

parte pedagdgica dentro del establecimiento” (P1C2).
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Con relacion al Colegio 3, se generan los espacios y tiempos para la reunién de
jefes de departamentos, en donde se retnen semanalmente los profesores de

todas las asignaturas, y se dan lineamientos y directrices de trabajo.

“Todas las semanas hay reuniones hasta el dia jueves, los 14 departamentos se

reunen una vez a la semana” (D2C3).

“... enlareunion de jefes de departamento se dan las directrices del trabajo” (D2C3).

El equipo directivo trabaja directamente con cada jefe de departamento, en donde
se realiza el andlisis del trabajo institucional, y posteriormente se lleva la

informacion a los docentes de los distintos departamentos.

“... tenemos reuniones con los departamentos también, el equipo directivo completo
con los departamentos, para hacer andlisis de resultado, evaluaciones del trabajo,

proyecciones para el afio siguiente, necesidades que tengan...” (D2C3).

“Se trabaja por departamento, por ejemplo reunimos a los jefes de departamento, el
jefe de departamento lleva la tarea y después lo conversamos, claro por departamento

va la jefa técnica o el equipo técnico baja hacia los departamentos también” (D1C3).

Desde la reunion de departamento por asignatura, los docentes hacen diversos
planteamientos o sugerencias que posteriormente se llevan a direccion o a los

consejos generales.

“... el departamento es mas reunién relacionado con la asignatura y tareas generales
gue nosotros después tenemos que llevarla digamos a la unidad, a las reuniones
generales que se dan el dia jueves y ahi presentar todo eso, nuestra opiniobn como
departamento y ahi la jefa de departamento... lleva la voz del departamento, lo que se
ha opinado, todo eso” (P4C3).

“

. el equipo directivo tiene reuniones semestrales con los jefes de departamentos,
donde plantean, donde se les permite plantear las necesidades del departamento, y
necesidades de toda indole... se apoya para suplir esas necesidades, entonces siento

gue desde ese aspecto hay un apoyo muy grande” (P2C3).
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“... surge de los mismo profesores, se plantea en la reunién de jefes de departamentos,
desde la reunidn de jefes de departamento va tomando cuerpo y finalmente ese cuerpo

se lleva a discusion” (P2C3).

De la misma forma, estas instancias son espacios que permite que los docentes
puedan juntarse y articular un trabajo colaborativo, en donde estos comparten

practicas, conocimientos y material pedagoégico entre ellos.

“Trabajan colaborativamente en sus departamentos, cada departamento tiene una

reunion semanal de 2 horas pedagdgicas” (D2C3).

“... tenemos instancias donde el trabajo de departamento se hace presente, el trabajo

colaborativo del departamento” (P2C3).

“Cada departamento tiene dindmicas propias, por ejemplo hay departamentos que
hacen bastante intercambios de experiencias pedagdgicas, hay otros que tenemos que

estar incentivando eso, que les cuesta un poco el compartir” (D2C3).

Del mismo modo, en las reuniones de Departamentos se coordinan distintas
actividades pedagdgicas, tales como analisis de evaluaciones, salidas a terreno,

modificacién de reglamentos internos, entre otros.

“

. hosotros tenemos propias del departamento que tenemos que analizar, ver
contenidos, pruebas, guias, como vamos en las materias, analizar digamos ciertas

cosas que hay de unidad técnica pedagoégica que hacer de departamento...” (P4C3).

“

. entonces yo me junto con los jefes todos los viernes, tratamos los temas,
evaluamos... por ejemplos ahora hicimos una salida pedagdgica de 13 cursos a la vez
a distintos lugares ¢ya?, evaluamos eso, por ejemplo ahora estamos reformulando
reglamento de evaluacion, estamos haciendo hincapié en el tema de... la ley de

inclusion y evaluacion diferenciada...” (D2C3).

Son espacios de reflexion sobre los distintos planes de mejoramiento que se

trabajan en el establecimiento.
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“... 'y en estas reuniones se les pide reflexionar sobre temas que estamos trabajando
por ejemplo, trabajamos en el manual de convivencia...estamos trabajando durante
todo este tiempo, en evaluacion diferencial para el reglamento de evaluacion...”
(D2C3).

En cuanto a la eleccion del jefe de departamento, esta es realizada por los mismos
profesores de asignatura en cada departamento. Se realiza a través de una
eleccion secreta, en donde el Unico criterio es que este tenga mas de 3 afios en el
establecimiento. Sin embargo, esta eleccion del jefe de departamento esta sujeta

a la aprobacién final de direccion.

“... el jefe de departamento lo elegimos nosotros los mismos profesores y tiene una

vigencia de 2 afios” (P2C3).

“No, una votacién secreta, que creo.... que el Unico requisito es que tenga mas de 3

arnos en el liceo” (P3C3).

“... nosotros podemos sugerir que coordinador para el préximo afio, pero la decision

final siempre va ser de direccion, jefe de UTP” (P1C3).

Por otro lado, se sefala que la responsabilidad que tiene el jefe de departamento,
radica principalmente en transmitir la informacion y las decisiones que se toman

entre direccién y los docentes, actuando como canal de comunicacion.

“Mira lo Unico que yo siento que hago es transmitir informaciéon, de la mejor forma
posible para que podamos llegar a un acuerdo ¢ya?. Entonces como que parte de mi
jefatura tiene que ver con solamente informar lo que pasa en las reuniones de jefe de
departamentos, dar palabra, consensuar, tratar de manejar un poco los dialogos, ver

gue se cumplan los acuerdos que tenemos estipulados, nada mas” (P1C3).

“Es que mira las decisiones que nosotros tomamos es la que yo tengo que llevar
arriba po' ¢ya? Y desde arriba se toman decisiones que yo tengo que dar a conocer,
arriba ya se toman decisiones que uno tiene que dar a conocer no mas cuales son las
decisiones” (P1C3).
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Intercambio de experiencias pedagdgicas.

Unos de los aspectos centrales del liderazgo distribuido es aprovechar la
capacidad y habilidad que tienen algunos de los miembros de la institucion para
llevar a cabo procesos reflexivos o acciones que apunten a la mejora de sus
practicas, destacandose de que estos liderazgos emergen tanto en actores que
tienen un cargo formal como informal, y es el conocimiento sobre un tema el que
hace que algunos docentes lideren estos espacios.

Esta practica esta presente Unicamente en el colegio 1. En este establecimiento,
los docentes detectaron la necesidad de compartir practicas pedagogicas con sus
pares que resultaban exitosas en sus clases. A través de los espacios que el
colegio brindd, los docentes comenzaron a llevar a cabo esta préactica en los
consejos de profesores. Esto nacié desde la inquietud de los mismos docentes al
detectar que compartian las mismas problemaéticas, y que las charlas externas que

se realizaban en el colegio no respondian a la necesidad de mejora profesional.
“Parti6, o sea primero parti6 como de los docentes y después nos dimos cuenta que
estaba dentro del PME, entonces como que claro, ahi empezamos a exigir que por
ejemplo hubiera mas tiempo en los consejos de profesores en la que nosotros
pudiéramos compartir mas cosas de escuela, de nosotros, que por lo general siempre

viene gente externa a hacernos charlas y nosotros sentimos que se pierde tiempo
(P1C1).

“... se empezd a compartir todo y después quedd la idea que cuando hayan estas
practicas exitosas como que estén bien establecidas hacer como un consejo una

presentacion sobre ella” (P1C1).

Las préacticas pedagogicas exitosas se detectaron por medio de las observaciones
y el acompafiamiento al aula que realizé la jefa de UTP, de las clases que algunos

profesores realizaron en la escuela y resultaron efectivas.

“... yo por ejemplo tengo que hacer una practica exitosa el 25, en dos miércoles méas y
tengo que hacer una presentacion de una practica exitosa mia, que la UTP observd y le

gusto y quiere que la comparta” (P1C1).
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“La Valesca el semestre pasado hizo una del método cientifico, por ejemplo que ella
aplicaba en sus clases y que le funcionaba; Pia Molina también ha hecho su
presentacion de las practicas que ella hace, a mi me toca en dos semanas mas...”
(P1C1).

Por otro lado, se sefiala que esta practica se encuentra aun en proceso de ser
instalada, y no se han brindado los espacios suficientes. Son altamente demandas

por los docentes.

“La verdad es que no lo sé, no sé porque todavia no se han implementado estas
practicas, es una practica de la comunidad educativa en donde podamos darle
espacios a las practicas docentes exitosas, en donde se reflexione mas acerca de

nuestras practicas pedagoégica, y no se han dado esos espacios” (P3C1).

“...eso es algo que venimos pidiendo hace rato los docentes, ya, que las practicas
pedagdgicas las compartamos... hace mucho venimos demandando eso... y todavia
no se digamos se dan espacios para eso, todavia no se implementa, no.. no se

implementa” (P3C1).

Categoria 5: Dificultades para el desarrollo de un liderazgo distribuido.

Interesa a esta tesis el poder develar desde el discurso de los sujetos, cuales son
las principales dificultades que se manifiestan para la presencia de un liderazgo
distribuido en cada uno de los establecimientos. Esto, es relevante para que las
instituciones educativas puedan enfocar sus esfuerzos en pos de instalar espacios
méas democraticos y por ende, distribuir el liderazgo en otros actores a partir de
identificar los elementos obstaculizadores que hay para la presencia de este.

Con relacion al colegio 1, algunas de las dificultades que se identifican para la
presencia de un liderazgo distribuido, es la falta de organizacion de espacios y
tiempos para que los profesores puedan reunirse a trabajar, en donde tal como se
sefiala, se hacen reuniones de ciclo, pero aun no se han podido gestionar
instancias para que se logren reunir los docentes de las distintas asignaturas a

trabajar.
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“... yo siento que faltan los espacios, absolutamente falta el espacio de tiempo y
fisico... principalmente el tiempo y lo otro es el espacio fisico, claramente la sala de
profesores quizas no es el lugar adecuado... pero si por lo menos de partir de tener un

tiempo en donde podamos compartir nuestras practicas” (P3C1).

“... hacemos reuniones por ciclo, y el gran desafio va ser... ahora ese horario que
tiene el 35%, de hacerlo notar, de calzarlo de tal forma que los profesores de
matematicas tengan un... un horario en conjunto para que ahi se puedan juntar en las
planificaciones, en las practicas que no nos quedemos en, ah si compartimos practicas
exitosas y son dos veces al afio o cuatro veces al afio en los consejos, sino que algo
mas” (D2C1).

Otra dificultad que se identifica, es el hecho que no se destinan de parte de la
administracion municipal (DEM) los recursos necesarios para que el colegio
cuente con coordinadores en las distintas areas, debido a la poca matricula que

tiene el establecimiento.

“... como somos tan pocos no nos permiten pagarle a una persona por coordinador de

pre-kinder, , coordinador de primero” (D2C1).

Del mismo modo, los docentes sefialan que existe la necesidad de apoyo para la
realizacion de perfeccionamiento docente, ya que requieren herramientas técnicas

para atender las dificultades de aprendizajes de sus estudiantes.

“... el desafio que nos tiene como mas ahi irritados y me incluyo, es el tema de los
chicos inmigrantes de Haiti, porque a la final de cuentas te dejan a ti a libre eleccién, a

ti por creatividad del como poder atenderlo...” (P1C1).

“

. en una de las Ultimas encuestas que se hizo aqui en la escuela una de las
opciones que mas salid es que por favor se nos capacitara en esto, que no solamente
sean las auto-capacitaciones que son las que hacen las mismas chiquillas que ellas
hacen cursos ac4, nos hacen una charla, pero de repente uno valora eso pero no es

suficiente se necesita como el tiempo duro en eso” (P1C1).

De la misma manera, los docentes indican que no se realiza adecuadamente una

retroalimentacion a los procesos de acompafamiento al aula.
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“... el tema de la retroalimentacién de las clases supervisadas y todo eso, se genera una

J

retroalimentacién muy a la rapida a veces yo considero, ya entonces no se profundiza...”
(P3C1).

“... yo siento como que... como que faltan mas canales de retroalimentacién con las

personas que nos van a ver, mas espacios quizas” (P3C1).

Otra dificultad que los docentes sefialan, es la falta de espacios y canales de
comunicacién mas efectivos, donde ellos puedan hablar y plantear distintos temas.
Desde direccién se sefiala que existen dificultades en la comunicacién que estos
tienen con los docentes, en donde en ocasiones se utilizan distintos canales de
comunicaciéon para corroborar la efectividad de la comprension de la informacion

recibida.

“... pero también yo creo que nos falta digamos, que tenemos que tener una... digamos
mayor comunicacion digamos los canales de comunicacién mejoren que sean mas
expeditos, que tengamos mas para hablar para conversar y plantear los distintos
temas” (P3C1).

“... a veces los canales de comunicacién no son los mas expeditos, eh o tal vez no se
interpreta , o se interpreta de mala manera la comunicacion, entonces hay que no usar
solo un canal; no solamente conversar con la persona sino que ojala este escrito, y no
solamente que este escrito sino que este publicado, y no solamente que este publicado
sino que a lo mejor sea por medio de un correo, 0 sea, por diversas partes; y no
solamente que sea la informacién o la comunicacidon en un consejo de profesores
donde estén todos, sino que también el uno a uno para ver si realmente se transmitio lo

que tu querias transmitir’ (D1C1).

Otra de las dificultades que existe, es la falta de comunicacion y transmision de la
informacion de las decisiones que se toman desde el equipo directivo a los
profesores, situacion que se produce por la falta de tiempo y la emergencia que

tiene la escuela con respecto a los requerimientos que se les exigen.
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“... alo mejor hay decisiones que en el equipo de gestidn se toman y que después por
un tema de tiempo que se nos va no lo socializamos con los profes, ahi hay una
falencia pero es falencia de nosotros por un tema de organizacion” (P1C1).

“... claro se toman las decisiones democraticas pero lo que falla es la comunicacién en
eso, en como nosotros transmitimos esa informacion... nosotros estamos en un
proceso bien complejo como escuela de subir los puntajes Simce, el tema de la
infraestructura, que viene la superintendencia y todas esas cuestiones, como que yo
creo que este afio la escuela se sobrepaso de tanta cuestién que hay que hacer, tanta

evidencia que hay que juntar” (P1C1).

En cuanto a la participacion que tienen los docentes sobre distintas tematicas en
la institucién, una de las dificultades que se identifica, es el temor por parte de
algunos profesores a dar su opinion debido a que en periodos anteriores ocurrié

una serie de desvinculaciones en el colegio.

“... habia como un ambiente de miedo de decir lo que se pensaba, por temor a que
fueras despedido. Pero porque pasaron fendmenos de 17 que ya no estan, porque,
porgue se va a los extremos. Pero entonces eso es lo que hay que ir cambiando para

gue sea mas participativo” (D2C1).

“... cada persona se siente eh...el temor y el miedo cada cual lo maneja... yo creo que
se ocasionan cuando tU dices tu punto de vista. Entonces hay muchas cosas que se

guardan para que no haya problemas” (D2C1).

Por otro lado, desde los docentes se sefiala que no hay claridad de los roles de

algunos miembros y que eso genera confusion a la hora del trabajo.
“... aqui falta marcar los roles, quien esta a cargo de esta cosa, quien esta a cargo de

esto otro y que eso se siga pero es un tema que siempre se ha hablado en consejo

pero al final uno dice si es verdad el tema de los roles nunca esta bien claro” (P1C1).

“... cuando no se tienen las metas como todos claros, como que todos vamos para el

mismo lado, es lo que hace el estar como para todos lados” (D2C1).
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Del mismo modo, los docentes sefialan que se necesita mejorar la convivencia

gue actualmente estos tienen.

“... yo siento que todavia falta bastante digamos en la convivencia, falta mejorar

aspectos en la convivencia entre nosotros” (P3C1).

Desde direccion se sefiala que no todos los docentes estan comprometidos con

las metas de la institucién y con su cargo.

“Donde estan las dificultades, cuando no todas las personas estan empoderadas o
tenemos los mismos lineamientos; aqui si se puede decir al inspector, si se le puede
decir la jefe técnica, a la coordinadora del PIE y a la orientadora, pero hay veces que
en otros actores no se puede distribuir, porque no estd ese empoderamiento, aunque

confiemos en la otra persona” (D1C1).

Con relacién al Liceo 2, una de las dificultades que se detectan en este
establecimiento, es la falta de espacios y tiempo para tomar acuerdos entre los
docentes y directivos, debidos a la doble jornada que tiene el establecimiento, y

por qué deben atender situaciones emergentes dentro del establecimiento.

“... hay instancias de participacién pero siento que como este colegio es doble jornada

”

es muy si fueran dos colegios entonces es muy dificil ponernos todos de acuerdo
(P3C2).

“... por lo emergente, porque nos sobrepasa, no hay tiempo para preguntar, ni para dar
tiempo a reflexionar la decision, entonces se asume que quien tiene que tomar la
decisién en este caso es el director y obviamente él tiene que... hacer lo que le

corresponde” (P2C2).

Otra de las dificultades que se sefialan, es que no existen instancias para el
perfeccionamiento docente durante el afio escolar. Situacion que se produce en
parte por la pérdida de clases y la doble jornada del establecimiento. Desde los
directivos sefialan que esta preocupacion es directamente responsabilidad del

sostenedor, quien no ha gestionado instancias para capacitar al personal.
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“Bueno dada las condiciones que nosotros durante el afio escolar no tenemos
continuidad de clases normalmente, por ejemplo el espacio que tenemos en Enero de
poder hacer perfeccionamiento no se daba en afios anteriores, este afio se esta dando,
porqgue hemos tenido una regularidad de clases que permite que en Enero podamos
tener un espacio de perfeccién, pero durante el afio no tenemos por el tiempo, porque
como tenemos jornada mafiana-tarde no tenemos un espacio... que no signifique mas

perdida de clases, que no signifique acortar jornada, entonces ahi topamos” (P2C2).

“... este deberia ser un tema que deberia ser preocupacion del sostenedor, de generar
las instancias, financiar formacién pedagdgica. Sin embargo eso no sucede” (D2C2).

Respecto a la relacion que existe entre los docentes, esta se ve divida por dos
grupos de profesores que conviven entre si. Un grupo de ellos son profesores que
tienen mas tiempo, son titulares, tienen reconocimientos o son de mayor edad en
el colegio, y el otro grupo de docentes es joven y esta a contrata en el
establecimiento. En esta relacion, se sefiala que no existe un acogimiento a los
docentes nuevos por parte de los que llevan mas tiempo. Existe ademas una

comunicacién que es poco fluida y reducida entre estos dos grupos.
“Hay division, hay mucha divisién en este liceo...” (D2C2).

“... hay grupos de profesores que no comparten entre ellos... esta este grupo de
profesores que son muy unidos entre ellos que son los profesores mas antiguos, los
titulares, los que han ganado concursos, los que llevan muchos afios aca a diferencia
de los profesores jovenes o0 no jévenes sino a contrata que no tienen de alguna manera

trayectoria en el colegio, que son jévenes, son nuevos o algunos” (P3C2).

“

. sigue manteniéndose esa distorsion del...acoger al joven en el fondo” (P1C2).

“... es dificil, a mi me cost6 un afio de silencio para conocerlos primero, porque alguna
vez se me ocurrié abrir la boca y me dijeron “usted es nueva asi que no opine”, y dije

mejor me quedo callada” (P1C2).

“... como que aun, aun no me gano el lugar en el colegio, no me siento tan validada

como seria si tuviera mas afios, por ejemplo, eso es lo que yo percibo” (P3C2).

“

. el dialogo que era la pregunta anterior... casi no es fluido, o sea no es fluido,

porque yo no hablo con muchas personas, es decir, del otro grupo” (P3C2).
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“... yo como persona joven no tengo tanta autoridad para hablar de ciertos temas,

entonces te lo hacen sentir...” (P3C2).

Del mismo modo, se sefiala que no se han elaborado estrategias para mejorar la

forma de comunicacion que hay entre los docentes.

“... me atrevo a decir que estamos pasando por una crisis institucional y que responde
mucho a la forma en que nos comunicamos o la falta de comunicacion, y eso conlleva a
otras problematicas ¢ya? Hemos hecho muchos diagnésticos, muchas reflexiones
respecto a esto, pero finalmente... no nos hemos sentado a pensar cémo
solucionarlas, me atreveria decir que la semana anterior en una jornada de trabajo que
hicimos en comunidad, recién nos sentamos a pensar como trabajar estas

problemaéticas internas...” (P2C2).

También se percibe que existe desconfianza entre docentes y directivos respecto

al trabajo que realiza cada persona en el rol que esta llevando a cabo.

“Desconfianza por ejemplo en... en que si lo que se esta haciendo es lo correcto o si la
persona que lo esta haciendo es la mas capacitada, entonces no hay una confianza en
rol de el de al lado” (P2C2).

“Si también, o de los docentes a los directivos también, si existe esa desconfianza que

imposibilita finalmente tener objetivos comunes” (P2C2).

“... no consideran como relativamente importante si hay un departamento psicosocial
por ejemplo con psicéloga, con asistente social, con orientadores, es decir; no le creen
a lo que le estan dando; si yo no confio en otros profesionales necesariamente no

puedo usar la informacién, solo creen en lo que ellos saben...” (P1C2).

Otra de las dificultades que hay en este establecimiento, es la alta resistencia de
algunos docentes cuando se instalan normativas nuevas o bien se realizan
innovaciones que llegan al establecimiento. Esta resistencia a los cambios son

respuestas que tienen los docentes debido al poco apoyo que se les brinda.

“...y creo que no se si hay una dificultad, pero puede ser que haya reticencia cuando

por ejemplo el (director) plantea alguna nueva disposicién, ahi ya hay un poco de
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reticencia, pero no es porque él no lo comunique, sino porque la idea a lo mejor no
parece tan bien.... que tenga que ver con gestién, normativa o que tenga que ver no sé

po' con...decisiones institucionales o emergentes” (P2C2).

“Yo igual creo que hay una parte del profesorado que se resiste un poco a lo nuevo, y

todo lo que implica lo nuevo...” (P3C2).

“Entonces yo siento que hay un sector del profesorado que se resiste a los nuevos

desafios, incluso si eso nos beneficiaria a nosotros” (P3C2).

“... son resistentes a este tipo de cambios y también se resisten porque ellos sienten
gue como te decia anteriormente no hay apoyo, entonces es un circulo vicioso como no
hay apoyo, yo no permito que entren a mi sala de clases, porque van a entrar a mi sala
de clases solo para ver lo que estoy haciendo mal, y no van a valorar todo el trabajo

gue yo hago durante un afo lectivo” (P2C2).

De la misma manera, el director sefiala que ha sido una dificultad la adhesion de
los profesores a los proyectos institucionales, en donde este siente que las
personas no se responsabilizan por su trabajo. Sin embargo, como también
sefala, este grupo es minoritario en relacion al resto que es mas numeroso que Si

se integra.

“... lo mas dificil ha sido el instalar una cultura de responsabilizarse por las obligaciones
gue uno tiene, el dar cuenta de las obligaciones. Eso como que ha ido costando pero

ya hemos avanzado bastante en eso” (D1C2).

“Existe otro grupo que es muy minoritario, en que ya... tienen baja expectativas sobre

el trabajo incluso del liceo” (D1C2).

Con relacion al colegio 3, se puede observar que se han hecho esfuerzos
importantes para construir una cultura orientada hacia la distribucion del liderazgo
entre los distintos miembros. Sin embargo, al igual que en los otros dos casos

existen problematicas similares.
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Una de las probleméticas que se detecta, son los escasos espacios y tiempos
para que los docentes interactien con otros miembros para hacer un trabajo en

comun, esto, debido al tamafio del establecimiento.

“

los espacios que tenemos para poder dialogar con los otros estamentos,
departamentos, para hacer algo en comin son escasos, muy pocos, y eso te exige

tiempo, y ese tiempo finalmente a veces esta fuera de tu mismo horario” (P2C3).

“Dificultades pueden haber que es el tiempo, realmente cdmo que no hay mucho
tiempo, entonces uno pasa corriendo... y para hacer un trabajo asi uno tiene que dar

tiempo, y eso a veces cuesta” (P1C3).

“... en general como te digo esos espacios son bien escasos, los recreos son dificil que
nosotros compartamos” (P2C3).

Otra dificultad que se detecta en relacion al apoyo pedagdgico que se brinda a los
docentes, es el hecho de que no se permite que otras figuras aparte del director y
la Jefa de UTP visiten las clases.

“... ellas son las Unicas que pueden y estan autorizadas para poder ver una clase, no
puede haber una persona mas, ni siquiera una evaluadora o curriculista no. Ya. Ni un

profesor... no, solamente el director y la jefa de UTP” (P1C3).

Por otro lado, existe una relacion de tension entre un grupo minoritario de
docentes y la direccion del colegio. Esto se ve reflejado por un rechazo y
resistencia al cambio por este grupo de docentes, quienes no se adhieren a
participar en proyectos institucionales y realizan constantes criticas al trabajo de

los directivos, a través de los canales de comunicacion.

“... aca hay gente que se marca bastante como en contra direccion, un grupo chiquito
de 2-3 personas, que también es gente antigua, y que fueron colegas de ellos...”
(P2C3).

“Tenemos dificultades con 2 colegas, 2 o 3 colegas que se oponen a esta nueva
administracién ;ya? Eh... pero que son cémo reprobados por varios, hartos colegas
mas” (D2C3).



107

“... tenemos dificultades porque hay algunos colegas que dicen que no, que ese tipo de
cosas no se debe hacer, que aqui hay que hacer solo clases, y no quieren participar en

otra cosa, entonces hay que hacer un doble esfuerzo para trabajar con ellos” (D1C3).

“Entonces ellas hacen una critica constante de que no les parece lo que estamos
haciendo, entonces la gente se molesta mucho... Entonces eso causa de repente
molestia, y no participan en ninguna actividad que nosotros hacemos... pero son 3

personas” (D1C3).

“

. ellas quieren es que esos consejos sean para discutir sobre... cosas que ellos
quieren instalar por ejemplo” (D1C3).

“... pero también hay situaciones asi como puntuales con un grupo de colegas que es
muy critico de esta gestion y que provoca molestia a la mayoria de los profesores,
nosotros tenemos por ejemplo correo institucional por donde se envia la informacién
masiva diariamente; y estas colegas utilizan ese correo masivo para enviar opiniones,
criticas hacia el equipo directivo, que no lo hacemos bien, que no sé por ejemplo dicen

qgue no hay libertad para expresarse” (D1C3).

Estos docentes sefialan, que este rechazo se produce en parte por nuevas
disposiciones que ha instalado el nuevo equipo directivo.

“... ahora llega un nuevo equipo directivo con nuevas estrategias, con nuevas teorias,
con nuevas cosas, entonces ellos tienen miedo a este cambio, estaban acostumbrado

a estar en un nicho, digamos, en un lugar que no implicaba mayor esfuerzo...” (P3C3).

“Entonces cuando de pronto llega una normativa que viene a cambiar algo... somos un
colegio de ciento y tantos afios, la mayoria pasamos muchos afios aqui, entonces lo
primero es una resistencia” (D2C3).

“... aca tenemos también profesores que llevan 30 afios trabajando, entonces también
es valido que ellos se apeguen a lo que ya conocen, cuando hay cosas nuevas uno
mas bien es reticente, mas bien es distante...” (P3C3).
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4.2.2 Matriz descriptiva de las categorias construidas por grupos.

Categorias Colegio 1 Colegio 2 Colegio 3
eNo se considera ni| e Participacion de los | ® La participacion de los
consulta la opinién a los docentes de caracter docentes en la toma de
1ra docentes a la hora de consultiva en la toma de decisiones se refleja en la
) tomar las decisiones. decisiones. opinién que estos entregan
CATEGORIA en diversas tareas. Esta se
e Las tareas y decisiones se El equipo directivo hace efectiva a través de la
presentan desde el equipo |  reconoce que la decision | Cconsulta.  Los  docentes
directivo, teniendo que se toma desde ahi, con sienten que las decisiones
elegir  entre  algunas una consulta a los generalmente pasan por
Formas que propuestas ya | profesores dependiendo | €lloS.
establecidas. del grado de complejidad o
toma la de la tarea a abordar. e Desde los directivos, se
participacién ¢El equipo de gestion indica que los docentes
de los entrega lineamientos de La participacion de los participan en la toma de
carécter informativo para | docentes se refleja en la | decisiones sobre algunas
docentes enla | el trabajo a los docentes. opinibn  que  estos | tematicas.
tomade entregan en tareas técnico
decisiones e Desde  direccién  se pedagdgico, en la revision | ® En algunos aspectos los

sefiala que hay bastante
consulta con los docentes
a la hora de tomar
decisiones, aunque el
nivel de participacion de
estos depende de la
decision que se toma.

Existe una mayor
participacion en la toma de
decision de los docentes
que componen el equipo
de gestion.

Los docentes no participan
tomando decisiones en
tareas como la
elaboracion ylo
modificacién de los planes
de  mejoramiento  del
colegio.

y modificacién del manual
de evaluacion y el manual
de convivencia escolar, en
la revision del proyecto
institucional, salidas a
terreno y la programaciéon
del afio escolar.

Los docentes no participan
en la toma de decisiones
en tareas de connotacion
académica, en donde se
contravenga los protocolos
establecidos, asi como
tampoco toman decisiones
sobre la continuidad de los
profesores que trabajan en
el establecimiento.

La Unica instancia donde
los docentes participan
dando su opinion vy
tomando decisiones es en
el consejo escolar, los
cuales son resolutivos.

docentes participan de la
toma de decisién a través
de la votacion.

Los docentes entregan su
opinidn en aspectos como la
organizacion de actividades
en el colegio, la utilizacion
de los recursos, sobre
decisiones con los alumnos,
la organizacion del afio
escolar, actividades
escolares, necesidades de
perfeccionamiento, y en la

eleccion del jefe de
departamento.
e Los docentes participan

realizando aportes a los
planes de mejoramiento del
colegio, reglamentos de
evaluacion, manual de
convivencia, entre otros.

Los profesores no participan
tomando decisiones en la
elaboracion del horario de
clases, la suspensién de
clases, y en la contrataciéon
de personas.

brindan

e | OS directivos
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espacios para la
participacion de los
docentes, como consejos

gremiales o instancias de
representacion, en donde se
recoge la opinion de los
docentes que luego se lleva
a direccion.

2da
CATEGORIA

Relacion entre
el director y
los docentes.

La relacion que existe
entre el director y los
docentes es percibida
como de trato cordial, de
cercania y de apertura al
dialogo.

Otro sector de los
docentes perciben una
relaciéon de forma vertical
entre el director y ellos.

La comunicacién entre el
director y los docentes, es
de caracter informativa
principalmente.

Los docentes sienten que
no siempre se les refuerza
positivamente el trabajo
gue realizan.

Los espacios de dialogo
entre docentes y directivos
se da Unicamente en los
consejos de profesores.

Se percibe que aln falta
mejorar los espacios de
dialogo existentes y los
canales de comunicacion
entre docentes, asi como
aspectos de la convivencia
entre ellos.

Existe mayor cercania y
confianza para hacer
planteamientos con la Jefa
de UTP del
establecimiento.

En la relacién que tiene el
director con los docentes,
hay predisposicion al
didlogo, tanto en espacios
formales como informales.

Se percibe por los
docentes un liderazgo
horizontal de parte del
director, el cual es

compartido con los jefes
de departamento.

El director tiene una
relacion de cercania con
un grupo de docentes y de
lejania con otro grupo.

La relacion entre el equipo
de gestion es percibida de
manera positiva, en donde
hay un apoyo personal y
confianza en el trabajo de
los docentes.

Existe una relacion
positiva para el trabajo
entre el actual gremio y los
directivos.

e La directora

La relacién que hay entre la
directora y los docentes, se
caracteriza por ser cercana,
afectuosa, de trato cordial y
de respeto entre ellos.

Hay un dialogo constante
entre la directora y los
docentes, tanto en espacios
formales como informales.

La directora es legitimada
por los docentes.

Los docentes no perciben a

la directora como lider
autoritario.
elos docentes perciben

confianza y honestidad de la

directora al momento de
comunicarse con ellos
recalcando el aspecto

formativo.

Se percibe que la directora
tiene capacidad y confianza
en las persona que designa
para los distintos roles.

refuerza los
aspectos  positivos  del
trabajo de los docentes y les
felicita.

La directora tiene una
dinAmica de comunicacién
de puertas abiertas con los
docentes.

La relacion que existe entre
el equipo de gestion y los
docentes, es percibida de
manera horizontal, cercana,
de trato cordial, de respeto
y de bastante comunicacion
entre ellos.

e Los docentes perciben que
el equipo de gestion esta
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presente y es conocido por
todos los docentes, que
tienen sus roles definidos,
siendo abierto a criticas de
mejora que los profesores
realicen.

En caso de haber
discrepancias de opinion,
esta no repercuten en
desvinculaciones a los
docentes.

3ra
CATEGORIA

Apoyo
profesional
docente.

e El equipo de gestion
brinda apoyo a |los
docentes en &reas como
la gestion pedagdgica, la
convivencia y la ayuda
para el trabajo con
estudiantes con problemas
de aprendizaje.

e Se realizan procesos de
acompafiamiento al aula
con fines formativos.

e Los directivos brindan
espacios para la reflexion
docente, la transmision de
buenas practicas y la
incorporacion de
estudiantes en précticas.

e Se brindan espacios para
que los docentes ejecuten
ideas innovadoras en el
colegio.

No se han entregado
posibilidades para que los

docentes tengan un
perfeccionamiento
docente.

Los profesores en
ocasiones son los que
gestionan las instancias
para el desarrollo de

practicas de mejora.

Se realizan procesos de
acompafiamiento docente
al aula, donde se entregan

herramientas para la
mejora de las précticas
pedagdgicas. Esto es

realizado a los profesores
nuevos y a los antiguos
gue accedan de manera
voluntaria.

Los directivos brindan
apoyo en aspectos
personales.

Existen instancias de apoyo

para los docentes desde
UTP y los Jefes
departamentos.

El apoyo a los docentes se
refleja en planes de
formacion de desarrollo
docente, talleres, charlas,
seminarios y cursos de
perfeccionamiento para el
desarrollo de competencias
pedagdgicas.

Se brinda apoyo a los
docentes a través de la
revision y retroalimentacion
de planificaciones,
instrumentos de evaluacion
y guias de trabajo, quienes
son revisadas por UTP vy
dos evaluadoras.

Se realizan procesos de
acompafamiento al aula y
retroalimentaciones a los
docentes, por parte de UTP
y la directora.

Existe preocupacion del
equipo directivo para apoyar
a los jefes de departamento
y los profesores jefes, en
donde se gestionan tiempos
para el desarrollo del
liderazgo de estos.

Se brinda apoyo técnico
desde UTP para los
docentes que realizan la
evaluacion docente en el
colegio.
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4ta
CATEGORIA

Acompafamie
nto docente al
aula, consejo
de profesores,
reuniones de
departamentos
por asignatura
e intercambio
de
experiencias
pedagodgicas,
como practicas
institucionales.

Practica: Acompafiamiento docente al aula

De caracter no punitivo,
con fines formativos y de
mejora.

La Jefe de UTP es quien
realiza los procesos de
acompafiamiento al aula,
el cual es de caracter
colaborativo.

No se brindan los
espacios y tiempos
adecuados para la

retroalimentacién de las
clases observadas.

e De caracter voluntario para
los docentes.

e Es realizado por el director
y el jefe de UTP.

e Se otorgan herramientas
para el apoyo y mejora de
las practicas pedagogicas
de los docentes.

* Representa una instancia de
mejora de sus practicas
para los docentes.

o Es una practica
relativamente nueva que ha
presentado dificultades para
su implementacién debido a
gue a una alta resistencia
por un sector de los
docentes.

e Se realiza principalmente a
los docentes a contrata dos
veces por semestre.

e Tiene como proposito la

mejora de las practicas
docentes.

ela evaluacion de esta
practica no incide en la
continuidad  laboral  del
docente.

e No se realiza

acompafamiento docente a
los profesores con contrato
indefinido, salvo que estos
lo soliciten.

e Se realiza una
retroalimentacion posterior a
los docentes, de caréacter
formativo.

e Es realizado por la Jefa
técnica y directora, quienes
son las Unicas autorizadas
para ingresar al aula.

Préactica: Consejo de profesores.

Son principalmente de
caracter informativo en
donde se entregan
lineamientos de trabajo a
los docentes y en
ocasiones se consulta su
opinién.

En estos espacios se
realizan reflexiones entre

los docentes y
transmision de
conocimientos, a través
de compartir practicas
entre pares.

Se realiza trabajo
colaborativo entre
docentes.

Son las Unicas
instancias de dialogo

que tienen los docentes
con los directivos.

e Son de caracter informativo
y de consulta a los
docentes.

e Son espacios donde se
organiza el trabajo
institucional, se entregan
lineamientos generales vy
donde los docentes dan su
opinion  sobre  algunos
aspectos.

e Son de caracter
informativos.
e Se entregan lineamientos

generales, para luego hacer
un trabajo con los docentes
a través de cada
departamento.
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Préactica: Reunidn de departamentos por asignatura.

e Esta practica no se
encuentra en este
establecimiento, debido

al tamafio del colegioy a
los recursos que se
destinan.

e El director organiza el
trabajo apoyandose de los
jefes de departamento

e Los jefes de departamentos
llevan informacion y los
lineamientos institucionales
a los docentes de las
distintas asignaturas.

e Se dan lineamientos de
trabajo a los docentes de las
distintas asignaturas.

e Los directivos trabajan
directamente con los jefes
de departamentos, en
donde realizan andlisis
institucionales 'y  donde
posteriormente se lleva la
informacion a los docentes.

eEn este espacio, los
docentes hacen diversos
planteamientos que

posteriormente se llevan a
direcciébn o a los consejos
generales.

Es una instancia donde los
profesores  articulan  un
trabajo colaborativo donde
comparten experiencias
pedagdgicas.

Se coordinan  distintas
actividades pedagdgicas y
modificaciones de
reglamentos internos.

Son espacios de reflexion
sobre los distintos planes
que se trabajan en el
colegio.

La eleccion del jefe de
departamento es realizada
por los docentes de la
misma asignatura y
aprobada por direccion.

La responsabilidad del Jefe
de departamento es
transmitir la informacion y
las decisiones que se toman
entre directivos y docentes.
Actia como canal de
comunicacion.
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Practica: Intercambio de experiencias pedagégicas.

El colegio brinda
espacios para que los
docentes compartan
practicas que resultan
exitosas en clases con
sus pares.

Esta practica surgi6 de
la necesidad que tenian
los docentes al
percatarse que
compartian las mismas
problematicas.

Las practicas exitosas
fueron detectadas por la
UTP del establecimiento.

Es una préactica que aun
no se encuentra
instalada y son
altamente demandadas
por los docentes.

No se observa esta practica

en este establecimiento.

No se observa esta practica
en este establecimiento.

5ta
CATEGORIA

Dificultades
para el
desarrollo de
un liderazgo
distribuido.

Falta de organizacion de
espacios para que los
docentes se relinan a
trabajar por asignaturas.

No se destinan recursos
necesarios para contar
con coordinadores de
departamento o de ciclo.

Existe la necesidad de
apoyo para los docentes
en materia de
especializacion.

No se realiza wuna
retroalimentacién
adecuada del proceso

de acompafamiento al
aula a los docentes.

Existe la necesidad de
contar con mas espacios
para la comunicacion
entre direcciébn y los
docentes.

Falta de comunicacion y
transmision de las
decisiones que se toman
desde direccion.

Existe temor por parte

Falta de espacios para
tomar acuerdos entre
docentes y directivos debido
a la doble jornada del
establecimiento.

No se brindan instancias de
perfeccionamiento docente
durante el afio escolar.

Existe una relacion de
lejania entre los docentes
antiguos 'y nuevos, en
donde no hay acogimiento
al docente nuevo y una
comunicaciéon fluida entre
estos dos grupos.

Existen problemas de
comunicacion  entre  los
docentes, en donde no se
han gestionado espacios y
estrategias para la mejora.

Existe desconfianza en el

trabajo y rol que cumplen
docentes y directivos.

Existe resistencia por parte

de algunos docentes
cuando se instalan
normativas nuevas 0

innovaciones en el colegio.

e Existen escasos espacios
de interaccion para que los
docentes de las distintas
asignaturas puedan reunirse
para hacer un trabajo en
comdn.

e Respecto a los procesos de
acompafiamiento docente al
aula, no se permite que
otras personas aparte de la
directora y UTP realicen el
acompafiamiento docente.

e Existe una relacion de
tension entre un pequefio
grupo de docentes y los
directivos del
establecimiento, quienes
hacen criticas constantes al
trabajo de direccion a través
de los canales de
comunicacion.

e Este grupo de docentes es
resistente a las
innovaciones y tienen
rechazo a las distintas
disposiciones que presenta
direccion.
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de los docentes a dar su
opinién debido a que en | e Desde direccion se sefiala

periodos anteriores que existe un grupo de

ocurrieron docentes que no adhieren a

desvinculaciones. los proyectos institucionales

y que no se logran

e No hay claridad de los responsabilizar por su
distintos roles, lo cual trabajo.

genera confusion  al
trabajo de los docentes.

e Los docentes sefialan
que se necesita mejorar
la  convivencia que
actualmente tienen.

e Desde direccion  se
percibe que no todos los
docentes estan
comprometidos con las
metas institucionales.

Fuente: Elaboracién Propia.
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5. DISCUSION DE RESULTADOS.

A partir de los hallazgos encontrados, es posible tener un acercamiento mas
profundo sobre las practicas que los directores elegidos por ADP realizan en sus
centros educativos. Al utilizar el método de teorizacion anclada (Muchelli, 2001)
para el andlisis de los datos cualitativos, es posible describir el fendmeno en la
forma que adquiere la relacion entre el director y los docentes; en el apoyo
profesional que se brinda a los docentes; en la participacion de los docentes en la
toma de decisiones; en algunas de las préacticas institucionales, y en la
identificacion de los elementos obstaculizadores que existen para la presencia de
un liderazgo distribuido. Por otro lado, al medir cuantitativamente cada una de las
variables que componen el liderazgo distribuido, fue posible tener una mirada
objetiva que contara con criterios de validez y confiabilidad, logrando asi, una
mayor comprension del fendmeno estudiado.

Frente a lo anterior, se procedi6 a la revision de los resultados del analisis
cuantitativo y cualitativo, para desarrollar la discusion de los resultados obtenidos,
apoyandose de la teoria pertinente.

Principales hallazgos.

Relacién y apoyo de los directores a los docentes.

En general, los directores de los establecimientos han construido relaciones
cercanas y cordiales, caracterizandose por ser abiertos para dialogar, manifestar
confianza en el trabajo de los docentes y escuchar los problemas que estos
tienen, asi como brindar distintos tipos de apoyo, tanto pedagdgico como personal.
En cuanto al tipo de dialogo que tiene el director con los docentes, es mayormente
de caracter informativo, y en algunos casos, de interaccion e intercambio de
opinion. El espacio de mayor interaccion que tienen docentes y directivos, es el

consejo de profesores.
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Las diferencias entre los distintos contextos, se producen en la percepcién que
tienen los docentes sobre el liderazgo que ejerce el director, siendo en algunos
casos un liderazgo vertical y autoritario, y en otros casos un liderazgo horizontal.
Del mismo modo, el apoyo que se brinda para el desarrollo profesional de los
docentes, se da principalmente en la gestion pedagdgica, el cual se ve reflejado
en practicas como el acompafiamiento docente al aula y la gestion de espacios
para las reflexiones de practicas pedagogicas, el cual es llevado a cabo por el
director y el jefe técnico pedagogico en cada una de las instituciones. Las
diferencias entre grupos, se producen a la hora de encontrar que en algunas
instituciones educativas no se brinda perfeccionamiento a los docentes basado en
capacitaciones 0 cursos.

Esto, es concordante cuando se observa que al medir los parametros del liderazgo
distribuido, las variables de apertura al liderazgo y apoyo del director, son
percibidas con un valor mas alto por los docentes, dando cuenta de la importancia
gue han otorgado los directivos a involucrarse, relacionarse y apoyar el trabajo de
los docentes. De manera similar, los hallazgos encontrados en el estudio realizado
por el Centro UC Politicas Publicas (2014), indican de que los directores elegidos
por ADP a diferencias de aquellos elegidos por el sistema antiguo, muestran
diferencias significativas en “estar atentos a las necesidades de sus profesores
promoviendo su perfeccionamiento”.

Lo anterior, representa una condicién necesaria para que el liderazgo se pueda
distribuir eficazmente en una institucién. Organismos como la OCDE sefialan, que
este tipo de liderazgo funciona con mas eficacia en un ambiente de confianza y
apoyo mutuo (OCDE, 2009). Ancona et al. (2007) resalta a su vez la capacidad
gue debe tener el lider para establecer relaciones cercanas y de confianza con el
resto de los docentes a su vez, y de esta forma brindar las condiciones necesarias
para que el liderazgo se distribuya en la institucion (Ancona et al., 2007, citado en
Maureira et al., 2014).

Para Donaldson, el liderazgo del director debe abordar la dimension relacional que

implica apertura a la influencia reciproca y la capacidad de confiar en el otro
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(Donaldson, 2006). Para Spillane, el lider debe tener la capacidad de influir en la
motivacion, conocimientos, afectos y practicas de otros (Spillane, 2005). De la
misma manera, Elmore nos sefiala, que la funcion de los lideres directivos
“consiste principalmente en desarrollar las competencias y los conocimientos de
las personas de la organizacién” (Elmore, 2010, p.116).

Por lo tanto, si se pretende que los docentes lideren a otros, primero hay que
generar una relacion de confianza con ellos, y brindar las oportunidades para que
estos desarrollen las competencias necesarias para llevar a cabo estos procesos.
De esta forma, el director es el responsable de asegurar el apoyo y las
condiciones para que los lideres informales puedan hacer los cambios e

innovaciones que se requieren (Harris, 2008).
Participacion de los docentes en la toma de decisiones.

En cuanto a la participacion de los docentes sobre las decisiones de los asuntos
escolares, esta, se da principalmente a través de la consulta. Los profesores dan
su opinién sobre diversos aspectos, pero no toman directamente la decision, ya
que este es un atributo que continla perteneciendo al equipo de gestion y
principalmente al director del establecimiento. En algunas ocasiones esta forma de
participacion se da a través de la votacion, teniendo los profesores que elegir entre
algunas propuestas ya establecidas desde direccion.

En las tareas de caracter técnico pedagogico, es en donde los docentes tienen un
mayor grado de participacion, entregando su opinion y aportes para la
planificacion y elaboracién de protocolos, asi como también en la modificacion de
planes de mejora educativa. En cuanto a las decisiones de caracter administrativo,
las decisiones se toman desde los equipos directivos.

Asi mismo, al medir los parametros del liderazgo distribuido, la variable de
participacion en la toma de decisiones, es la que se percibe mas baja por los
docentes, lo que da cuenta de que expandir los espacios de participacion para la
toma de decisiones con los docentes, representa un desafio ain por desarrollar en

los directores en estos establecimientos. Este hallazgo es concordante con lo
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encontrado por el Centro UC Politicas Publicas (2014), en donde se evidencié que
una de las préacticas menos logradas por los directores elegidos por ADP, es
generar instancias de toma de decisiones donde se involucre la opinién de los
profesores. Esto, daria cuenta de una debilidad por parte de los directivos en esta
area, que aun se sigue manteniendo.

Lo anterior, es fundamental para que un liderazgo distribuido prospere, ya que al
aumentar la participacion en la toma de decisiones, aumenta el compromiso de los
docentes hacia la organizacion (Leithwood et al., 2008). A su vez, al haber mayor
cantidad de personas participando, se fomenta la interaccion, conexion o relacion
entre diferentes areas o niveles de la escuela (Harris y Spillane, 2008).

Por ende, si la escuela pretende trabajar hacia la mejora, es necesario abrir los
espacios de participacion a los docentes. De igual forma, Harris y Chapman
sefalan que el liderazgo distribuido “promueve un impacto positivo en la mejora de
la escuela, esencialmente por la mayor participacion de los docentes en la toma
de decisiones” (Harris y Chapman citado en Lopez y Gallegos, 2017, p.127). De
manera similar, Hulpia et al. (2011), sefialan que la cooperacion y participacion de
los equipos de trabajo en los procesos de toma de decisiones son fundamentales
para que exista un alto compromiso de los maestros.

Por otro lado, P. Lopez y Gallegos (2017) dan cuenta que los factores como la
cooperacion de los equipos de liderazgo y participacion en el proceso de toma de
decisiones al interior de los establecimientos educacionales, son predictores
explicativos de mayor significancia en los resultados obtenidos en las pruebas
SIMCE.

Similitudes y diferencias entre los distintos contextos educativos.

Otro hallazgo interesante que se encontré6 al momento de comparar los tres
establecimientos, es que existen similitudes entre el colegio 1 y el colegio 3 sobre
el liderazgo ejercido en las variables: apertura al liderazgo, dindmica y

participacion, atmoésfera situacional, apoyo del director y apoyo equipo de gestion,
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a su vez, se encuentran diferencias significativas entre el colegio 2 y el colegio 3
en todas las variables.

Del mismo modo, se observa una diferencia significativa entre los tres
establecimientos respecto a la variable participacion en la toma de decisiones, lo
que daria cuenta de que esta propiedad, es un atributo que los directores
implementan en mayor o menor medida en cada uno de sus diferentes contextos.
De esta forma, es importante que los directivos compartan los espacios de
participacion en las practicas de liderazgo a los docentes que no tienen un cargo
de liderazgo formal, ya que estos son capaces de influir en algin curso de accion
que involucra a otros, en linea con la meta y los objetivos del establecimiento
(Horn y Marfan, 2010).

Del mismo modo, se encuentra evidencia de un mayor apoyo que se brinda a los
docentes en el colegio 3, a través de la realizacibn de cursos de
perfeccionamiento, capacitaciones, charlas y apoyo para la elaboracion del
portafolio para la evaluacion docente que cada afio los profesores realizan. Este

tipo de apoyo no se encuentra en el colegio 1y 2.

Andlisis de las practicas institucionales.

Al analizar como se ejerce el liderazgo en algunas de las practicas institucionales
identificadas, se encontré que los directivos gestionan escasos espacios para que
los docentes lideren a otros. Quienes llevan principalmente a cabo los procesos de
liderazgo en la institucion son los actores que cuentan con un cargo o rol formal.
Asi, en los procesos de acompafiamiento docente al aula, estos son realizados
Gnicamente por el director y el Jefe de unidad técnica del establecimiento, no
integrando en este proceso a otros profesores para que puedan llevar a cabo esta
tarea. En algunas instituciones no se brinda una retroalimentacion de este proceso
a los docentes.

El consejo de profesores, es un espacio que se caracteriza principalmente porque
los directivos informan las decisiones y entregan lineamientos de trabajo a los

docentes, dando muy poco espacio para el debate y discusion, y donde la
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interaccion entre estos dos grupos es reducida. En algunos casos, se consulta a
los docentes su opinion sobre algunas tematicas.

Las reuniones de departamentos por asignatura, es una practica que se encuentra
institucionalizada, donde existe una gran cantidad de docentes trabajando. Son
instancias donde los directivos distribuyen formalmente el liderazgo hacia otros
docentes que asumen la responsabilidad de liderar a sus pares en las distintas
asignaturas. Estas instancias representan un apoyo para la gestion del director y a
la vez una distribuciéon formal del liderazgo de este. Por otro lado, también es un
lugar donde se entrega informacion y lineamientos de los directivos a los
docentes, lo que representa que en ocasiones el jefe de departamento sea un
canal de comunicacion entre estos dos estamentos. La diferencia en esta practica,
se encuentra en el nivel de participacion que se entrega a los docentes, ya que en
algunos casos se les informa y consulta, y en otras, los docentes consensuan
diversos planteamientos al interior, que posteriormente se presentan a direccion a
través del jefe de departamento.

En cuanto a la practica identificada como intercambio de experiencias
pedagdgicas, esta se encuentra presente en uno de los tres establecimientos, la
cual, es una instancia donde los docentes que han tenido una experiencia exitosa,
la comparten con el resto de los docentes en los consejos de profesores.

Todo lo anterior, nos indica que la capacidad de distribuir el liderazgo en las
escuelas aun es limitada, ya que la influencia del liderazgo se manifiesta en el
cargo formal que tienen algunos actores sobre otros. En este aspecto, Harris nos
sefala que “el liderazgo distribuido esta abocado a involucrar toda la experiencia
existente dentro de la organizacion en lugar de buscarla a través de un cargo o rol
formal” (Harris, 2004, p.13). Este autor nos sefala ademas, que el liderazgo
distribuido equivale a ampliar la capacidad humana de una organizacion, con unas
relaciones de confianza entre los miembros, en torno a construir una cultura
comun. “Es una forma de instancia colectiva para incorporar las actividades de
algunos individuos en una escuela que trabajan por movilizar y guiar a otros

profesores en el proceso de mejora de su ensefianza” (Harris, 2004, p.14).
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Por otro lado, Spillane et al. (2001) sefialan que el liderazgo distribuido es mas
que la distribucion de funciones; se refiere a un proceso de pensar y actuar frente
a una determinada situacion, empleando las habilidades y conocimientos de los
sujetos idoneos para resolver los problemas de un suceso concreto y especifico,
con el objetivo de facilitar la ensefianza y aprendizaje de los estudiantes.

Por ende, los directivos debiesen focalizarse no solo en detectar que sujetos
tienes los conocimientos y capacidades para enfrentar las distintas tareas, sino
gue ademas aprovechar ese potencial- tengan o no un cargo formal- para que

estos actores lideren e influyan en el trabajo de los otros docentes.
Elementos obstaculizadores para la presencia de un liderazgo distribuido.

Al analizar cada uno de los contextos educativos, se distinguen dificultades que
son compartidas y otras que son propias de cada establecimiento para la
presencia de un liderazgo distribuido. Cada contexto es una realidad distinta, y por
ende las formas de liderazgo son distintas. Los directores han hecho esfuerzos
importantes para vincularse con el quehacer docente, y brindar apoyo para la
mejora, sin embargo existen elementos obstaculizadores o dificultades que son
importantes de considerar si se pretende avanzar hacia un liderazgo distribuido.

De manera general, se identifican los siguientes elementos:

- Falta y organizacion de espacios para que los docentes se relnan a
trabajar por asignaturas y hacer un trabajo colaborativo (C1y C2).

- Falta de organizacion de espacios para que los docentes puedan tomar
decisiones con los directivos (C1, C2 y C3).

- Decisiones que se toman desde el equipo directivo sobre las tareas
escolares, donde no participan los docentes (C1y C2).

- No se destinan recursos para contar con coordinadores o lideres formales
en los distintos niveles y/o asignaturas en establecimientos con un menor
namero de estudiantes y docentes (C1).

- Se gestionan escasos espacios para que los docentes lideren a otros (C1 Y
C2).
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- No se brindan instancias regulares para entregar capacitacion o
perfeccionamiento a los docentes (C1ly C2).

- No se dan los tiempos necesarios para brindar una retroalimentacion
adecuada de las practicas pedagogicas de los docentes (C1y C2).

- Falta de comunicacién y fluidez en la transmision de las decisiones de
direccion hacia los docentes (C1).

- Relacién y comunicacion poco fluida entre directivos y docentes (C1y C2).

- Desconfianza y desconocimiento en el rol que cumplen docentes y
directivos (C1y C2).

- Resistencia por parte de algunos docentes cuando se instalan normativas
nuevas en la institucion (C2).

- No se permite que otras personas ademas del director y UTP realicen los

procesos de acompafiamiento docente al aula (C1, C2 y C3).

Principales desafios.

Una de las grandes dificultades que las escuelas han enfrentado, es la resistencia
al cambio por parte de algunos actores. La expresion mas clara de esto es la falta
de compromiso en pos del logro de las metas del establecimiento. Respecto a
esto, es importante abrir los espacios para la toma de decisiones y compartir la
gestion con los docentes. Los estudios que hay al respecto, indican que la
implementacion de las reformas en las escuelas son generalmente aceptadas e
implementada por todos cuando la gestibn es compartida (Weiss y Cambone,
2000).

Las cualidades que se requieren para generar mejoras en las escuelas no siempre
estan presente en un solo individuo, y es labor del lider reconocer que miembros
poseen determinadas capacidades para que lo ayuden, y asi compensar los
aspectos que requiere desarrollar, o bien enfocarse en construir o desarrollar esas

capacidades en los demas miembros (Maureira et al., 2014).
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Sin embargo, “el liderazgo distribuido no consiste en delegar o asignar desde un
lugar central tareas o responsabilidades a los demas, sino de aprovechar las
capacidades y destrezas de todos, pasando funcionalmente de unos miembros a
otros segun las actuaciones requeridas en cada caso” (Murillo, 2006, p. 19). De
este modo, los liderazgos emergeran para enfrentar las distintas tareas, y la labor
del lider sera aprovechar las capacidades con las que cuentan los demas
miembros.

La tarea del directivo, consiste fundamentalmente en liderar a otros para que se
lideren a si mismos, estimulando a los participantes para que se conviertan en
lideres. Debera también, enfocarse en establecer metas deseables a alcanzar,
generando a la vez un clima de confianza, colaboracién, en lugar de competencia
entre los docentes. El director debe reconocer y aprovechar las destrezas y
habilidades de las personas que trabajan con él, fortaleciendo asi, su equipo de
trabajo (Murillo, 2006).

Es importante que los directores motiven el compromiso y la participacion de los
docentes en esta vision, gestionando los espacios y tiempos para que se pueda
desarrollar, a través del trabajo colaborativo y participativo de todos los miembros.
A su vez, es importante que los directores reconozcan el hecho de que el
liderazgo puede emerger en cualquier lugar dentro de la organizacion, y generen
las instancias para que actores con roles informales puedan liderar al resto
(Gronn, 2002). De esta forma, instalar un liderazgo distribuido permitird que los
miembros de la institucion se anticipen y respondan de mejor manera a las
demandas de la organizacion y del entorno (Harris, 2008).

Por ultimo, construir una cultura con un liderazgo distribuido, representa una gran
tarea para las escuelas; instalar esta nueva cultura, llevaria a que los docentes y
quienes trabajen en el establecimiento aumenten su satisfaccion laboral, asi como
reforzara ademas los principios democréaticos de la organizacion y toma de
decision sobre asuntos escolares (Fusarelli et al, 2001), permitiendo ademas
construir capacidad de liderazgo entre los lideres potenciales, fortaleciendo la

planificacion de la sucesion.
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CONCLUSION

Como ya se abord6 en el capitulo 5, a partir de las fortalezas del enfoque
cuantitativo y cualitativo, se logré tener un acercamiento mas profundo y objetivo
del fendmeno de estudio sobre las formas que adquiere el liderazgo en los
directores elegidos por ADP.

De acuerdo a los objetivos planteados en esta investigacion, se analizaron las
practicas de liderazgo que los directores realizan en tres contextos educativos,
bajo una perspectiva distribuida del liderazgo, asi como también, se identificaron
algunos elementos obstaculizadores que existen para su presencia.

A partir del primer objetivo especifico de este estudio, se identifican rasgos que
expresan un liderazgo distribuido ejercido por los directores, en el tipo de
relaciones que han construido con los docentes, caracterizandose por ser cercana,
de confianza, abierta al didlogo y en donde se brinda apoyo tanto personal como
profesional para el desarrollo de las competencias de estos. Por otro lado,
aguellas préacticas que los directores aun no logran desarrollar, es la de incorporar
a los docentes en los procesos de toma de decisiones en las distintas tareas que
se realizan en el centro educativo; manifestandose en espacios como el consejo
de profesores y las reuniones de departamento por asignatura, donde
principalmente se consulta la opinion a los docentes para posteriormente tomar las
decisiones desde el equipo directivo.

Lo anterior, es concordante con los hallazgos encontrados a partir del segundo
objetivo especifico, donde, al determinar los parametros del liderazgo distribuido,
las variables mayormente percibidas por los docentes son la de Apertura al
liderazgo y Apoyo del director, lo que da cuenta de la importancia que los
directivos han otorgado a establecer relaciones de confianza y cercanas con los
docentes, asi como brindar apoyo para el desarrollo profesional pedagdgico. Por
otro lado, la variable que se percibe con un menor valor es la de participacion en la
toma de decisiones, lo que vendria a dar cuenta, que abrir los espacios para la

participacion de los docentes, es una tarea pendiente para los directores.
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En cuanto al tercer objetivo especifico, y al comparar las variables de liderazgo
distribuido en los tres establecimientos, fue posible encontrar diferencias
significativas entre estos grupos, que daria cuenta que las formas de liderazgo de
los directores elegidos por ADP, estan influenciadas por cada uno de los contextos
en donde se sitlan. Los colegios 1 y 3 son similares en las variables apertura al
liderazgo, dinamica y participacion, atmdésfera situacional, apoyo del director y
apoyo del equipo de gestidn; sin embargo el colegio 2 es distinto del colegio 3 en
todas las variables. Seria interesante abordar en estudios posteriores, que otras
variables intervienen en la préctica del liderazgo, asi como analizar las diferencias
gue se producen en un liderazgo ejercido ya sea por un director o directora.

En cuanto a los hallazgos encontrados a partir del cuarto objetivo especifico, los
elementos obstaculizadores mas importantes que se identifican para la presencia
de un liderazgo distribuido son: la falta y organizacion de espacios para que los
docentes puedan tomar acuerdos con los directivos; la falta y organizacion de
espacios para que se reunan a trabajar por asignaturas y hacer un trabajo
colaborativo; falta de instancias regulares para entregar capacitacion o
perfeccionamiento a los docentes; y decisiones que se toman solamente desde el
equipo directivo, no involucrando a los docentes en este proceso. Sin embargo,
cabe sefialar que estas estas dificultades estan presentes en menor medida en el
establecimiento educativo 3.

Frente a todo lo anterior, se concluye que la eleccién de un director elegido por
alta direccion publica en estos establecimientos, no garantiza el despliegue de un
liderazgo distribuido en los centros educativos estudiados, sin embargo, estos

hacen esfuerzos importantes por instalarlo.
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Limitaciones del estudio y futuras lineas de investigacion.

Respecto a las limitaciones que tuvo este estudio, es el hecho que se realizé solo
en tres contextos educativos, lo que no es representativo del universo de colegios
que cuentan con directores elegidos por ADP y por ende no permitiria generalizar
los resultados encontrados.

Otra de las limitaciones, fue el no considerar para la muestra, directores no
elegidos por ADP, para determinar si existen diferencias significativas en las
practicas de liderazgo distribuido ejercidas entre directores que son elegidos por el
sistema ADP y el sistema antiguo. Del mismo modo, no se consideraron para la
muestra directores del sistema particular subvencionado.

Resulta interesante, que en futuros estudios se pueda ampliar la muestra para
incorporar a directores no elegidos por ADP y del sector particular, para observar
si existen diferencias sustanciales en las formas de liderazgo implementadas, asi
como también abordar el estudio desde las diferencias de género en el liderazgo

en cada uno de los directores.

Recomendaciones y propuestas.

A partir de este estudio, es posible abrir el conocimiento en un campo
relativamente nuevo, sobre los liderazgos que son ejercidos por los directores que
son elegidos por ADP, y orientar distintas lineas de investigacién al respecto, asi
como brindar informacion para la toma de decisiones a nivel de centro educativo,
para la reflexién y elaboracién de acciones que puedan ser incorporadas en sus
planes de mejora educativa (PME). DeFlaminis (2012), sefiala que existen tres
elementos que permiten operacionalizar el liderazgo distribuido:

1. Crear oportunidades para que profesores y otros miembros de la escuela

participen de las tareas de liderazgo.
2. Los individuos (docentes) deben cultivar su influencia hacia el resto.

3. El proceso debe estar enfocado en mejorar la ensefianza y el aprendizaje.
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Por otro lado, se brindan algunas recomendaciones para que los lideres escolares

implementen o fortalezcan sus practicas en cada uno de sus contextos:

Organizar espacios para que los docentes se reunan peridédicamente para
hacer un trabajo colaborativo.

Incorporar a los docentes en las decisiones que se toman y que tienen un
efecto directo en ellos.

Gestionar los recursos necesarios para brindar capacitacion o
perfeccionamiento a los docentes.

Retroalimentar los procesos pedagdgicos llevados a cabo en el aula por los
docentes, incorporando la experiencia de otros pares mas experimentados.
Desarrollar y potenciar canales de comunicacion efectivos entre directivos y
docentes.

Gestionar espacios para la comunicacion entre directivos y docentes.
Integrar a los docentes para que participen en los procesos de

acompafamiento docente al aula.

Por ultimo, sefalar, que una organizaciéon que se moviliza hacia el cambio y la

mejora, el liderazgo suele estar ampliamente distribuido, de modo que los

docentes al trabajar conjuntamente desarrollan competencias y ejercen apoyo
mutuo (J. Lépez et al., 2010).
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ANEXOS

Anexo 1: Tabla 1. Caracterizacion de directores elegidos por ADP.

Variable 2011 2015 Diferencia
Edad 62,4 55,3 -7,1
Género (hombre) 58,4% 56,8% -1,6%
Afos de servicio en el sistema escolar | 32 28 -4,0

Afios de servicio en el EE 13,69 8 -5,7
Horas Aula 8,34 0,63 -7,7
Horas Directivas 35,66 43 7.3
Duracién carrera 8,23 8,48 0,3

Fuente: (Errazuriz et al., 2016).

Anexo 2: Tabla 2. Resultados educativos obtenidos por los directores elegidos

por ADP.

Variables por colegios

Efecto Tratamiento

SIMCE: Puntaje Lectura
SIMCE: Puntaje Matemética
PSU: Puntaje Lenguaje
PSU: Puntaje Matematica
Pruebas PSU Rendidas

Matriculados Universidad

Expectativa de los padres sobre ingreso a la educacién superior

62,4
58,4%
32
13,69
8,34
35,66
8,23

Errores Estandar en paréntesis
***n<0.01, **p<0.05, *p<0.1

Fuente: (Errazuriz et al., 2016).
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Anexo 3: Tabla 3. Comparacion de dimensiones de LD por Género.

Suma de Media
cuadrados gl cuadratica Sig.

LA Inter-grupos ,023 1 ,023 872 ,354
Intra-grupos 1,995 75 ,027
Total 2,018 76

MDP Inter-grupos ,002 1 ,002 ,069 ,793
Intra-grupos 1,974 75 ,026
Total 1,976 76

AS Inter-grupos ,004 1 ,004 ,126 724
Intra-grupos 2,602 75 ,035
Total 2,606 76

AD Inter-grupos ,001 1 ,001 ,021 ,885
Intra-grupos 2,179 75 ,029
Total 2,180 76

AEG Inter-grupos ,018 1 ,018 ,657 ,420
Intra-grupos 2,112 75 ,028
Total 2,131 76

PPTD  Inter-grupos ,001 1 ,001 ,018 ,895
Intra-grupos 3,364 75 ,045
Total 3,365 76

Anexo 4: Tabla 4. Comparacion de dimensiones de LD por Nivel de estudios.

Sumade Media
cuadrados gl cuadrética Sig.

LA Inter-grupos 015 1 ,015 ,548 ,461
Intra-grupos 2,004 75 ,027
Total 2,018 76

MDP Inter-grupos ,021 1 ,021 ,813 ,370
Intra-grupos 1,954 75 ,026
Total 1,976 76

AS Inter-grupos ,024 1 ,024 ,699 ,406
Intra-grupos 2,582 75 ,034
Total 2,606 76

AD Inter-grupos ,008 1 ,008 ,290 ,592
Intra-grupos 2,171 75 ,029
Total 2,180 76

AEG Inter-grupos 014 1 ,014 ,486 ,488
Intra-grupos 2,117 75 ,028
Total 2,131 76

PPTD  Inter-grupos ,016 1 ,016 ,353 554
Intra-grupos 3,349 75 ,045
Total 3,365 76
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Anexo 5: Tabla 5. Comparacion de Dimensiones de LD por Afios de experiencia.
Suma de Media
cuadrados gl cuadrética F Sig.

LA Inter-grupos ,057 2 ,028 1,074 ,347
Intra-grupos 1,961 74 ,027
Total 2,018 76

MDP Inter-grupos ,035 2 ,017 ,663 ,518
Intra-grupos 1,941 74 ,026
Total 1,976 76

AS Inter-grupos ,061 2 ,030 ,882 ,418
Intra-grupos 2,546 74 ,034
Total 2,606 76

AD Inter-grupos ,063 2 ,031 1,101 ,338
Intra-grupos 2,117 74 ,029
Total 2,180 76

AEG Inter-grupos ,028 2 ,014 ,490 ,615
Intra-grupos 2,103 74 ,028
Total 2,131 76

PPTD Inter-grupos ,102 2 ,051 1,158 ,320
Intra-grupos 3,263 74 ,044
Total 3,365 76

Anexo 6: Tabla 6. Correlaciones de las dimensiones del LD en los tres
establecimientos.

LA MDP AS AD AEG PPTD
AL Correlacién de Pearson 1 ,556(**) 770(*) ,858(**) ,674(*%) J737(*%)
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 77 77 77 77 77 77
DPM Correlacion de Pearson 1 767(*) ,613(*%) ,683(*) ,622(**)
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000
N 77 77 77 77 77
AS Correlacion de Pearson ,770(*%) T67(*%) 1 ,806(**) ,753(*%) JT75(%%)
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 77 77 77 77 77 77
AD Correlacion de Pearson ,858(**) ,613(**) ,806(**) 1 JT47(%%) ,756(*%)
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 77 77 77 77 77 77
AEG Correlacion de Pearson ,674(*%) ,683(*) ,753(**) JTAT(*) 1 ,725(*%)
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 77 77 77 77 77 77
PPTD  Correlacion de Pearson 737(*%) ,622(*%) 775 756(*) 725(*%) 1
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 77 77 77 77 77 77

** | a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
AL: Apertura al liderazgo; DPM: Dindmica y participacion de los miembros; AS: Atmosfera situacional; AD: Apoyo del
director; AEG: Apoyo del equipo de gestion; PPTD: Participacion en la toma de decisiones.
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Anexo 7: Tabla 7. Comparacion de medias entre establecimientos en las
dimensiones del LD.

Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
AL Inter-grupos 518 2 ,259 12,762 ,000
Intra-grupos 1,501 74 ,020
Total 2,018 76
DPM Inter-grupos ,497 2 ,249 12,452 ,000
Intra-grupos 1,478 74 ,020
Total 1,976 76
AS Inter-grupos ,894 2 447 19,310 ,000
Intra-grupos 1,713 74 ,023
Total 2,606 76
AD Inter-grupos ,482 2 241 10,512 ,000
Intra-grupos 1,698 74 ,023
Total 2,180 76
AEG Inter-grupos ,687 2 ,343 17,600 ,000
Intra-grupos 1,444 74 ,020
Total 2,131 76
PPTD  Inter-grupos 1,318 2 ,659 23,825 ,000
Intra-grupos 2,047 74 ,028
Total 3,365 76

AL: Apertura al liderazgo; DPM: Dinamica y participacion de los miembros; AS: Atmosfera situacional; AD: Apoyo del
director; AEG: Apoyo del equipo de gestion; PPTD: Participacion en la toma de decisiones.

Anexo 8: Tabla 8. Comparaciones de los tres establecimientos: Variable Apertura
al liderazgo.

Variable dependiente: AL

Intervalo de confianza al
95%
Limite inferiorLimite

() J) Diferenciade | Error superiorLimite Limite
COLEGIO | COLEGIO | medias (I-J) tipico | Sig. inferiorLimite superior inferior

HSD de 1,00 2,00 ,12635(*) ,04477 | ,017 ,0193 ,2334
Tukey 3,00 -,06136 ,04210 | ,317 -,1621 ,0393
2,00 1,00 -,12635(*) ,04477 | ,017 -,2334 -,0193

3,00 -,18771(*) ,03729 | ,000 -,2769 -,0985

3,00 1,00 ,06136 ,04210 | ,317 -,0393 ,1621

2,00 ,18771(%) ,03729 |,000 ,0985 ,2769

* La diferencia de medias es significativa al nivel .05
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Anexo 9: Tabla 9. Comparaciones de los tres establecimientos: Variable dinamica
y participacion de los miembros.

Variable dependiente: DPM

Intervalo de confianza al
95%
Limite inferiorLimite
() (@)] Diferenciade | Error superiorLimite Limite
COLEGIO | COLEGIO | medias (I-J) tipico | Sig. inferiorLimite superior inferior
HSD de 1,00 2,00 ,16946(*) ,04443 | ,001 ,0632 2757
Tukey 3,00 -,00323 ,04178 | ,997 -,1032 ,0967
2,00 1,00 -,16946(*) ,04443 | ,001 -,2757 -,0632
3,00 -,17269(*) ,03701 |,000 -,2612 -,0842
3,00 1,00 ,00323 ,04178 | ,997 -,0967 ,1032
2,00 ,17269(*) ,03701 |,000 ,0842 ,2612
* La diferencia de medias es significativa al nivel .05.
Anexo 10: Tabla 10. Comparaciones de los tres establecimientos: Variable
atmosfera situacional.
Variable dependiente: AS
Intervalo de confianza al
95%
Limite inferiorLimite
() J) Diferenciade | Error superiorLimite Limite
COLEGIO | COLEGIO | medias (I-J) tipico | Sig. inferiorLimite superior inferior
HSD de 1,00 2,00 ,14146(*) ,04782 | ,011 ,0271 ,2558
Tukey 3,00 -,10608 ,04497 | ,054 -,2136 ,0015
2,00 1,00 -,14146(*) ,04782 | ,011 -,2558 -,0271
3,00 -,24754(*) ,03984 | ,000 -,3428 -,1523
3,00 1,00 ,10608 ,04497 |,054 -,0015 ,2136
2,00 ,24754(%) ,03984 | ,000 , 1523 , 3428

* La diferencia de medias es significativa al nivel .05.

Anexo 11: Tabla 11. Comparaciones de los tres establecimientos: Variable apoyo
al director.

Variable dependiente: AD

Intervalo de confianza al
95%
Limite inferiorLimite

() J Diferenciade | Error superiorLimite Limite
COLEGIO | COLEGIO | medias (I-J) tipico | Sig. inferiorLimite superior inferior

HSD de 1,00 2,00 ,11341 ,04761 | ,051 -,0005 ,2273
Tukey 3,00 -,06830 ,04477 | ,285 -,1754 ,0388
2,00 1,00 -,11341 ,04761 | ,051 -,2273 ,0005

3,00 -,18171(*) ,03966 |,000 -,2766 -,0869

3,00 1,00 ,06830 ,04477 | ,285 -,0388 ,1754

2,00 ,18171(*) ,03966 | ,000 ,0869 ,2766

* La diferencia de medias es significativa al nivel .05.
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Anexo 12: Tabla 12. Comparaciones de los tres establecimientos: Variable apoyo
del equipo de gestion.

Variable dependiente: AEG

Intervalo de confianza al
95%
Limite inferiorLimite

() (@)] Diferenciade | Error superiorLimite Limite
COLEGIO | COLEGIO | medias (I-J) tipico | Sig. inferiorLimite superior inferior
HSD de 1,00 2,00 ,15896(*) ,04391 |,002 ,0539 ,2640
Tukey 3,00 -,05566 ,04130 |,374 -,1544 ,0431
2,00 1,00 -,15896(*) ,04391 | ,002 -,2640 -,0539
3,00 -,21463(*) ,03658 |,000 -,3021 -,1271
3,00 1,00 ,05566 ,04130 |,374 -,0431 , 1544
2,00 ,21463(*) ,03658 | ,000 1271 ,3021
* La diferencia de medias es significativa al nivel .05.
Anexo 13: Tabla 13. Comparaciones de los tres establecimientos: Variable
participacion de la toma de decisiones.
Variable dependiente: PPTD
Intervalo de confianza al
95%
Limite inferiorLimite
() J Diferenciade | Error superiorLimite Limite
COLEGIO | COLEGIO | medias (I-J) tipico | Sig. inferiorLimite superior inferior
HSD de 1,00 2,00 ,16012(*) ,05228 |,008 ,0351 ,2852
Tukey 3,00 -,14017(%) ,04917 | ,015 -,2578 -,0226
2,00 1,00 -,16012(*) ,05228 | ,008 -,2852 -,0351
3,00 -,30029(*) ,04355 |,000 -,4045 -,1961
3,00 1,00 ,14017(*) ,04917 |,015 ,0226 ,2578
2,00 ,30029(*) ,04355 | ,000 ,1961 ,4045

* La diferencia de medias es significativa al nivel .05.
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Anexo 14: Grafico n° 1. Comparacion de medias en la variable Apertura al
liderazgo.
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Anexo 15: Gréafico n° 2. Comparacion de medias en la variable Dindmica y
participacion de los miembros.
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Anexo 16: Gréafico n° 3. Comparacion de medias en la variable Atmosfera
situacional.
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Anexo 17: Grafico n°® 4. Comparacion de medias en la variable Apoyo del
director.
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Anexo 18: Grafico n°® 5. Comparacion de medias en la variable Apoyo del equipo
de gestion.
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Anexo 19: Grafico n°® 6. Comparacion de medias en la variable participacion en el
proceso de toma de decisiones.
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Variable Definicidon Indicador Definicidn Caddigo
Conceptual Operacional
Apertura al | EI director se | Se preocupa por las | 5Muydeacuerdo | V1
liderazgo. involucra  con | opiniones de los miembros
los docentes, se | de la escuela. 4 De acuerdo
preocupa de sus 3 Indiferente
opiniones
mostrando 2 En desacuerdo
confianza en su
desempefio vy 1 Muy en
les anima a desacuerdo
trabajar €n | Interactta adecuadamente | * V2
equipo. con todos los miembros de
la escuela.
Tiene confianza en la|*® V3
capacidad de trabajo de los
docentes.
Cree en el desempefio|“ V4
profesional de los miembros
de la escuela.
Anima a los miembros de la | “ V5
escuela para participar en el
trabajo en equipo.
Nombra a personas idéneas | “ V6
como lideres para enfrentar
tareas distintas.
Sabe escuchar las opiniones | “ V7
de los miembros de la
escuela para establecer
objetivos comunes.
Participacion y | Participacion Estan dispuestos a enfrentar | “ V8
dinamica de | activa de los | con buena disposicion los
los miembros. | docentes, en | desafios.
donde tienen _ :
autonomia, Estaq muy motivados para | “ V9
compromiso y | trabajar.
creat|\{|dad Se ven a si mismos como | “ V10
profesional

aprendices.
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Estdn de acuerdo con las
visiones de la escuela.

V11

Estan dispuestos a participar
en la creacion de visiones
escolares comunes.

V12

Consideran que desarrollar
habilidades de liderazgo es
beneficioso para la escuela.

V13

Estan dispuestos a asumir la
responsabilidad
encomendada por la
escuela.

V14

Consideran que tienen un
alto grado de autonomia en
la escuela.

V15

Atmoésfera
situacional

Clima socio
afectivo de
confianza
mutua, estimulo
a la iniciativa,
buena
comunicacion 'y
estimulo a la
participacion.

Nuestros colegas creen que
pueden lograr la confianza
del director(a).

V16

Nuestros colegas creen que
pueden lograr la confianza
del equipo de gestién

V17

Nuestra escuela anima a los
docentes a introducir nuevas
ideas sin tener miedo de
cometer errores.

V18

Existen canales fluidos de
comunicaciébn en nuestra
escuela, pudiendo cualquier
persona expresar sus
sugerencias e ideas.

V19

Los colegas de nuestra
escuela proporcionan
sugerencias sobre asuntos
escolares mostrandose
confiados en si mismos.

V20

Apoyo
Director

del

El Director
integra a los
docentes en la
gestién, les
anima y apoya
estimulando el
aprendizaje y la

Suma a los profesores a
procesos de liderazgo.

V21

Ayuda a los docentes.

V22

Vela por el Dbienestar
personal de los profesores.

V23
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interaccion.

Nos anima a perseguir
nuestras propias metas para
el aprendizaje profesional.

V24

Nos proporciona  apoyo
organizacional para la
interaccion de los profesores.

V25

Apoyo del
equipo de
gestion

Los miembros
del equipo de
gestion se
muestran
disponibles y
otorgan apoyo a
los docentes.

Reflexionan una visibn de
largo plazo

V26

Estan disponibles después
de clases para ayudar a los
maestros cuando lo
necesitan.

V27

Velan por el bienestar de los
profesores.

V28

Nos animan a perseguir
nuestras propias metas para
el aprendizaje profesional.

V29

Nos animan a probar nuevas
practicas coherentes con
nuestros propios intereses.

V30

Participacion
en el proceso
de toma de
decisiones.

Los docentes
participan del
liderazgo y de la
toma de
decisiones.

El liderazgo se distribuye
ampliamente entre el equipo
docente.

V31

Tenemos una participacion
adecuada en la toma de
decisiones de la escuela.

V32

Hay una estructura de
comités efectivos para la
toma de decisiones.

V33

Se facilitan espacios para la
comunicacién efectiva entre
el personal.

V34

Adaptacién del “The Distributed Leadership Inventory” (Hulpia et al, 2009) y del

“Elementary School Distributed Leadership Scale” (Chang, 2011)




Anexo 21: Cuestionario aplicado a los docentes.

Cuestionario
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De antemano se agradece su gentileza y colaboracion.

Estimado(a) Profesor(a): El objetivo de este cuestionario es proporcionar una descripcion del estilo de
Liderazgo que estd presente en su institucion educativa.

Por favor trate de responder todos los items. La informacion entregada tiene una finalidad netamente
académica. Las respuestas son de caracter andnimas y se analizardn de forma absolutamente
confidencial. No hay respuesta que puedan considerarse mejores o peores.

Instrucciones: Marque con una “X” la(s) opcidn(es) que corresponda a sus datos personales.

l.- Datos iniciales.

1. Edad 2. Género 3. Grado acaémico 4. Experiencia docente
Menos de 30 afios F_ Licenciado(a) ___ Menos de 10 afios
Entre 30- 45 aflos ____
M__ Magister Entre 11y 20 afios ___
Més de 45 afios __
Doctor Mas de 21 afios

Il.- En los siguientes items, elija solamente una respuesta de las seis posibilidades que se dan,

marcandola con una “X”.

Funcién de Liderazgo Abierto. Escala de acuerdo:
Liderazgo
Cédigo En qué grado, El o la director(a) esta Muy en En Indiferente De acuerdo Muy de
involucrado en las siguientes aseveraciones: desacuerdo | desacuerdo acuerdo
V1 Se preocupa por las opiniones de los miembros
de la escuela.
V2 Interactla adecuadamente con todos los
miembros de la escuela.
V3 Tiene confianza en la capacidad de trabajo de
los docentes.
V4 Cree en el desempefio profesional de los
miembros de la escuela.
V5 Anima a los miembros de la escuela para
participar en el trabajo en equipo.
V6 Nombra a personas idoneas como lideres para
enfrentar tareas distintas.
V7 Sabe escuchar las opiniones de los miembros

de la escuela para establecer objetivos
comunes.
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Funcidn de Miembros de la dinamica y participacion. Escala de acuerdo:
Liderazgo
Cédigo En qué grado, los y las colegas de su Muy en En Indiferente De acuerdo Muy de
establecimiento estan involucrados en las desacuerdo | desacuerdo acuerdo
siguientes aseveraciones:
V8 Estan dispuestos a enfrentar con buena
disposicion los desafios.
V9 Estan muy motivados para trabajar.
V10 Se ven a si mismos como aprendices.
V11 Estan de acuerdo con las visiones de la escuela.
V12 Estan dispuestos a participar en la creacién de
visiones escolares comunes.
V13 Consideran que desarrollar habilidades de
liderazgo es beneficioso para la escuela.
V14 Estan dispuestos a asumir la responsabilidad
encomendada por la escuela.
V15 Consideran que tienen un alto grado de
autonomia en la escuela.
Funcién de Atmosfera situacional Escala de acuerdo:
Liderazgo
Cédigo En qué grado se produce en su Muy en En Indiferente De acuerdo Muy de
establecimientos las siguientes aseveraciones: | desacuerdo | desacuerdo acuerdo
V16 Nuestros colegas creen que pueden lograr la
confianza del director(a).
V17 Nuestros colegas creen que pueden lograr la
confianza del equipo de gestidn
V18 Nuestra escuela anima a los docentes a
introducir nuevas ideas sin tener miedo de
cometer errores.
V19 Existen canales fluidos de comunicacién en
nuestra escuela, pudiendo cualquier persona
expresar sus sugerencias e ideas.
V20 Los colegas de nuestra escuela proporcionan
sugerencias sobre asuntos escolares
mostrandose confiados en si mismos.
Funcién de | Apoyo del Director Escala de acuerdo:
Liderazgo
Caodigo En qué grado, El o la director(a) esta Muy en En Indiferente Deacuerdo | Muyde
involucrado en las siguientes aseveraciones: desacuerdo | desacuerdo acuerdo
V21 Suma a los profesores a procesos de liderazgo.
V22 Ayuda a los docentes.
V23 Vela por el bienestar personal de los
profesores.
V24 Nos anima a perseguir nuestras propias metas
para el aprendizaje profesional.
V25 Nos proporciona apoyo organizacional para la
interaccidn de los profesores.
Funcién de Apoyo del equipo de gestién Escala de acuerdo:
Liderazgo
Cédigo En qué grado, Los Miembros del equipo de Muy en En Indiferente De acuerdo Muy de
gestién estan involucrados en las siguientes desacuerdo | desacuerdo acuerdo
aseveraciones:
V26 Reflexionan una visién de largo plazo.
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V27 Estan disponibles después de clases para
ayudar a los maestros cuando lo necesitan.
V28 Velan por el bienestar de los profesores.
V29 Nos animan a perseguir nuestras propias
metas para el aprendizaje profesional.
V30 Nos animan a probar nuevas practicas
coherentes con nuestros propios intereses.
Funcion de Participacion en el proceso de toma de Escala de acuerdo:
Liderazgo decisiones.
Cédigo En qué grado se produce en su Muy en En Indiferente De acuerdo Muy de
establecimientos las siguientes aseveraciones: | 9esacuerdo | desacuerdo acuerdo
V31 El liderazgo se distribuye ampliamente entre el
equipo docente.
V32 Tenemos una participacién adecuada en la
toma de decisiones de la escuela.
V33 Hay una estructura de comités efectivos para
la toma de decisiones.
V34 Se facilitan espacios para la comunicacién
efectiva entre el personal.
Dimensiones del Liderazgo Distribuido.
Dimensiones (Liderazgo) items
Liderazgo Abierto. V1-Vv7
Miembros de la dinamica y la participacidn. V8 — V15
Atmdsfera situacional. V16 -V20
Apoyo del Director V21-V25
Apoyo del equipo de gestién V26 —-V30
Participacidn en el proceso de toma de V31-V34

decisiones




151

Anexo 22: Consentimiento informado para aplicacién de cuestionario.

CONSENTIMIENTO INFORMADO

Facultad de Ciencias Sociales — Universidad de Chile
Departamento de Educacion
Magister en Educacion mencion Curriculo y Comunidad Educativa

Estimado Directivo y/o Profesor(a)

Usted ha sido invitado(a) a participar en el Proyecto de investigacion titulado Practicas de
Liderazgo Distribuido en Establecimientos educacionales de la comuna de Santiago, cuyo investigador
responsable es el Profesor Jonathan Gonzalez Ramos, estudiante del Magister en Educacion mencion
Curriculo y Comunidad Educativa, quien se encuentra en la etapa de Tesis y realizando su trabajo de campo.
El estudio se esta realizando con profesores y directivos que ejercen su labor en establecimientos municipales
de la comuna de Santiago y que actualmente cuentan con un Director elegido por la Alta direccién Publica.

El objetivo de este estudio es Conocer y describir las practicas de Liderazgo Distribuido existentes en su
establecimiento, asi como reconocer la dificultad que existen para que estas se desarrollen.

Si usted acepta participar en este estudio, se le solicitara que responda un cuestionario, que contiene
preguntas sobre el Liderazgo que es ejercido en su institucién. El cuestionario le tomara un tiempo entre 5 a
10 minutos como maximo para ser respondido.

La participacion en esta actividad es voluntaria y no involucra ningun dafio o peligro para su salud fisica o
mental. Usted puede negarse a participar en cualquier momento del estudio sin que deba dar razones para
ello, ni recibir ningun tipo de sancion.

Los datos obtenidos seran de caracter confidencial, se guardara el anonimato y estos seran organizados con
un numero asignado a cada participante. La identidad de los participantes, estara disponible sélo para el
investigador del Proyecto y se mantendra completamente confidencial. Todos los nuevos hallazgos
significativos desarrollados durante el curso de la investigacion, le seran entregados a Usted en el afio 2018.
Ademas se entregara al establecimiento educacional un informe con los resultados globales sin identificar el
nombre de los participantes.

Cabe destacar que no existe ningun riesgo al participar de este estudio. Si lo desea puede dejar de participar
sin que signifique sanciéon para Usted. De participar de todo el estudio los beneficios directos que recibira
usted son los resultados de las evaluaciones y la posibilidad de ayudar a desarrollar acciones concretas,
reflexiones profesionales que permitan la toma de decisiones al interior de su establecimiento con mira a la
mejora educativa.

Las informaciones recolectadas no seran usadas para ningln otro propdsito, ademas de los sefialados
anteriormente, sin su autorizacion previa y por escrito.

Cualquier pregunta que Usted desee hacer durante el proceso de investigacion podra
contactar al Profesor Jonathan Gonzalez Ramos, Celular 9 75337758, Correo electrénico
rgonzalezjonathan@gmail.com.

Agradezco desde ya su colaboracion, y le saludo cordialmente.

Profesor Jonathan Gonzéalez Ramos

RUT 16.349.188- 5


mailto:rgonzalezjonathan@gmail.com

152

Anexo 23: Acta de consentimiento informado para aplicacién de cuestionario.

ACTA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

acepto participar de forma voluntaria y andénimante en la investigacion Practicas de
Liderazgo Distribuido en Establecimientos educacionales de la comuna de
Santiago, realizada por el Prof. Jonathan Gonzalez Ramos, Investigador Responsable,
estudiante del Magister en Educacién mencién Curriculo y Comunidad Educativa,
dependiente de la Facultad de Ciencias Sociales y el Departamento de Educacion de la
Universidad de Chile.

Declaro haber sido informado/a de los objetivos y procedimientos del estudio y del tipo de
participacion. En relacion a ello, acepto contestar el Cuestionario sobre Practicas de
Liderazgo Distribuido a realizarse en mi establecimiento.

Declaro haber sido informado/a que mi participacion no involucra ningan dafio o peligro
para mi salud fisica o mental, que es voluntaria y que puedo negarme a participar o dejar
de participar en cualquier momento sin dar explicaciones o recibir sancién alguna.

Declaro saber que la informacion entregada sera confidencial y anénima. Entiendo que la
informacion sera analizada por el investigador en forma individual y que no se podran
identificar las respuestas y opiniones de cada participante de modo personal.

Declaro saber que la informacién que se obtenga sera guardada por el investigador
responsable y sera utilizada solo para este estudio.

Este documento se firma en dos ejemplares, quedando uno en poder de cada una de las
partes.

Cualquier pregunta que Usted desee hacer durante el proceso de investigacion
podra contactar al Profesor Jonathan Gonzalez R, Celular: 975337758,
Correo electrénico: rgonzalezjonathan@gmail.com

Nombre participante Nombre de Investigador

Firma Firma
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Anexo 24: consentimiento informado para aplicacion de entrevista.

CONSENTIMIENTO INFORMADO

Facultad de Ciencias Sociales — Universidad de Chile
Departamento de Educacion
Magister en Educacion mencién Curriculo y Comunidad Educativa

Estimado Profesor(a)

Usted ha sido invitado(a) a participar en el Proyecto de investigacion titulado Practicas de
Liderazgo Distribuido en Establecimientos educacionales de la comuna de Santiago, cuyo investigador
responsable es el Profesor Jonathan Gonzélez Ramos, estudiante del Magister en Educacién mencién
Curriculo y Comunidad Educativa, quien se encuentra en la etapa de Tesis y realizado su trabajo de campo.
El estudio se estd realizando con profesores y directivos que ejercen su labor en establecimientos
municipales de la comuna de Santiago.

El objetivo de este estudio es Conocer y Describir las practicas de Liderazgo Distribuido existentes en su
establecimiento, asi como reconocer la dificultad que existen para que estas se desarrollen.

Si usted acepta participar en este estudio, se le solicitara que participe de una entrevista en profundidad, en
relacion al Liderazgo que es ejercido en su institucion. La aplicacion de la entrevista considera un tiempo entre
20 a 25 minutos como maximo.

La participacion en esta actividad es voluntaria y no involucra ningun dafio o peligro para su salud fisica o
mental. Usted puede negarse a participar en cualquier momento del estudio sin que deba dar razones para
ello, ni recibir ningun tipo de sancion.

Los datos obtenidos seran de caracter confidencial, resguardando el anonimato de los participantes. Todos los
nuevos hallazgos significativos desarrollados durante el curso de la investigacion, le seran entregados a
Usted en el afio 2018. Ademas se entregara al establecimiento educacional un informe con los resultados
globales sin identificar el nombre de los participantes.

De participar de todo el estudio los beneficios directos que recibira usted son los resultados de las
evaluaciones y la posibilidad de ayudar a desarrollar acciones concretas, reflexiones profesionales que
permitan la toma de decisiones al interior de su establecimiento con miras a la mejora educativa.

Las informaciones recolectadas no seran usadas para ningun otro propésito, ademas de los sefialados
anteriormente, sin su autorizacion previa y por escrito.

Cualquier pregunta que Usted desee hacer durante el proceso de investigacién podra contactar al
Profesor Jonathan Gonzalez Ramos, Celular 9 75337758, Correo electrénico
rgonzalezjonathan@gmail.com. Lugar de trabajo Escuela Republica de Haiti. Santiago.

Agradezco desde ya su colaboracion, y le saludo cordialmente.

Profesor Jonathan Gonzalez Ramos
RUT 16.349.188- 5
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Anexo 25: Acta de consentimiento informado para aplicacidén de entrevista.

ACTA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

D (T , Rut......o , acepto
participar voluntariamente y anénimante en la investigacion Practicas de Liderazgo Distribuido
en Establecimientos educacionales de la comuna de Santiago, realizada por el Prof. Jonathan
Gonzalez Ramos, Investigador Responsable, estudiante del Magister en Educacién mencién
Curriculo y Comunidad Educativa, dependiente de la Facultad de Ciencias Sociales y el
Departamento de Educacion de la Universidad de Chile.

Declaro haber sido informado/a de los objetivos y procedimientos del estudio y del tipo de
participacion. En relacién a ello, acepto participar de la entrevista sobre Practicas de Liderazgo
Distribuido a realizarse en mi establecimiento, en fecha a definir entre el investigador, los
participantes y el equipo directivo del colegio.

Declaro saber que la informacion entregada sera confidencial y anénima. Entiendo que esta sera
transcrita y analizada por el investigador en forma individual y que no se pondran identificar las
respuestas y opiniones de cada participante de modo personal.

Declaro saber que la informacion que se obtenga serd guardada por el investigador responsable y
sera utilizada solo para este estudio.

Este documento se firma en dos ejemplares, quedando uno en poder de cada una de las partes.

Este documento se firma en dos ejemplares, quedando uno en poder de cada una de las partes.

Cualquier pregunta que Usted desee hacer durante el proceso de investigacion
podra contactar al Profesor Jonathan Gonzalez R, Celular: 975337758,
Correo electrénico: rgonzalezjonathan@gmail.com

Nombre participante Nombre de Investigador

Firma Firma
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Anexo 26: Resultados de cuestionarios aplicados a los 77 docentes en los 3
establecimientos.

ResUmenes de casos(a)

COLEGIO | EDAD | GEN | NIVEST | EXPE | LA | MDP | AS | AD | AEG | PPTD
1 1,00 | 2,00 1,000 100, 100 80| ,83| ,80| ,80| ,80 ,80
2 1,00 | 2,00 2,000 1,00, 100| 63| ,70| 56| 64| ,72 ,50
3 1,00 | 2,001,000 2,00 200 69| ,83| 64| ,60| ,76 ,40
4 1,00 | 1,00 1,000 1,00, 100(100| ,83| ,84| 96| .84 ,80
5 1,00 | 2,00 | 1,000 1,00, 200 | ,71| ,43| ,40| /56| ,40 ,50
6 1,00 | 2,00 | 1,000 200 200 97| ,83| ,88| ,92| ,84 ,80
7 1,00 | 3,00 | 1,000 200 300, 83| ,60| 64| ,64| ,80 ,80
8 1,00 | 1,00 1,000 1,00, 100 83| ,70| ,76| ,84| .84 ,70
9 1,00 | 2,001,000 1,00, 1,00(100| ,85| ,92|1,00| ,80| 1,00
10 1,00 | 3,00 | 1,000 1,00, 300|100 80| ,80| ,96| ,96 ,80
11 1,00 | 2,00 | 1,000 1,00 100| ,63| ,65| ,40 ,64| ,60 ,40
12 1,00 | 1,00 | 1,000 1,00 100| 91| ,95| ,80| ,96| 1,00 ,50
13 1,00 | 3,00 1,000 1,00, 200 66| ,51| /56| ,72| ,60 ,40
14 1,00 | 3,00 1,000 1,00, 200 69| ,74| ,40| ,48| ,80 45
15 1,00 | 1,00 1,000 1,00, 100| ,83| 68| ,76| ,76| ,72 ,55
16 1,00 | 2,00 | 2,000 1,00 100| 89| ,73| ,80| ,84| ,80 ,80
17 1,00 | 1,00 | 2,000 1,00| 100| ,74| ,70| 72| ,76| ,84 75
18 2,00 | 1,001,000 1,00 100| ,74| ,58| ,56| ,48| ,48 ,60
19 2,00 | 1,00 | 1,000 1,00, 100 ,74| ,38| ,68| ,60| ,80 45
20 2,00 | 1,00 | 2,000 1,00, 100| 69| 45| /56| ,76| ,56 ,55
21 2,00 | 2,00 | 2,000 2,00 200| , 77| 63| ,60| 64| ,72 ,60
22 2,00 | 2,00 | 2,000 1,00| 200| 69| ,68| 56| ,76| ,80 ,55
23 2,00 | 2,001,000 1,00 100| ,71| ,65| ,60| 64| ,64 ,50
24 2,00 | 3,00 | 2,000 100, 300 91| ,93| ,88| ,88| ,60 ,65
25 2,00 | 2,00 | 1,000 200 100| 94| /58| ,52| ,80| ,68 ,50
26 2,00 | 3,00 | 1,000 1,00, 300| /57| ,65| /56| ,56| ,68 ,50
27 2,00 | 2,00 | 1,000 1,00, 300 ,37| ,50| ,44| ,40| .48 ,50
28 2,00 | 3,00 | 2,000 200 300 69| ,60| 44| 64| ,60 ,35
29 2,00 | 2,001,000 1,00 100| ,60| ,50| ,52| ,68| ,68 ,30
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Anexo 27: Transcripcion de entrevistas semi-estructuradas en profundidad.

ENTREVISTA DIRECTIVO 1 COLEGIO 1 (D1C1)

Entrevistador: Primero que todo quisiera darte las gracias por participar en esta entrevista cuyo objetivo es poder
conocer un poco mas a fondo el liderazgo desde una perspectiva distribuida, que pueda estar presente en esta
institucién. Me gustaria que brevemente me pudieras comentar tu trayectoria como directora hasta llegar, a ejercer
en este colegio.

Directivo 1: Mira, bueno como directora ya llevo 10 afios en total. Primero fui directora o encargada de escuela, en el campo
se usa mucho encargada de escuela méas que directora, fui unidocente por un afio, entonces ahi no solamente tu llevas la
direccion del establecimiento sino que eres la Unica profesora del establecimiento. Esa fue una experiencia rural muy bonita.
Posteriormente yo me fui a trabajar a Pucén, donde comencé siendo profesora, después ayudante de la jefe técnico, eh... y
coordinadora, que era de las dos, tenia los cargos, y quede como jefe técnico, pero también me dieron la direccién
subrogante; que significa eso, que alld la sostenedora era la directora también, pero ella tuvo situaciones familiares
complejas que tuvo que asumir, entonces me dejo mientras ella se ausento, por aproximadamente... casi 6 afios; quede
como directora subrogante. Y Posterior a eso, postule a Santiago, por Alta Direccién Publica, a una escuela municipal, que
es esta, la Republica de Haiti, y hace ya, cumpli 3 afios de ejercicio en esta escuela el 1° de Septiembre de este afio. Ese
ha sido mi trayectoria como directora en establecimientos educacionales...eh aca.

¢Y qué procesos has vivido asi como, en este lapso de 3 afios en este colegio?
¢, Qué procesos en cuanto a qué?

Procesos de cambio, con los docentes.

¢ TU hablas de la experiencia solamente en la Escuela Republica de Haiti?
Exactamente Si.

Bueno los procesos de cambio son que hay muchos desafios en la educacion publica en Chile, porque la verdad no se
tienen muchos recursos, hay que optimizar lo que se tiene, el recurso humano también hay que ir... reubicandolo, porque la
verdad es que soy de la idea de que todos son buenos si estdn ubicados en lugares estratégicos que les corresponde.
Puede haber un profesor que no rinda mucho en un 1° Basico pero a lo mejor si lo dejas en un 5° basico puede que si. Y...,
o puede haber un profesor o un directivo que no funcione como inspector pero tal vez como orientadora también, que es lo
que yo he vivido en esta escuela. Por lo tanto creo que el recurso humano aca es vital para mantener... una buena
estrategia 0 un buen liderazgo. Que cada persona se sienta grata a donde esta. También hay que dar la opcion de que
elijan. Porque una cosa es lo que yo quiero como directora y otra cosa es lo quiere el profesional, no cierto, como
desarrollarse en su vida laboral, dentro del establecimiento.

Es muy complicado el tema gremial en esta escuela, no en esta escuela, en esta comuna en general. No es llegar y tomar
decisiones, porque todo es cuestionado, entonces tienes que hacer los cambios con mucho cuidado. Eso es lo mas
complejo diria yo desde que un director nuevo asume, o yo asumi; me tuve que hacer cambios radicales como te explicaba,
no solamente, eh... de puestos en las personas, sino que también de algunas desvinculaciones por maltratos hacia los
estudiantes; y eso es complicado.

¢Lacomunicacion y el dialogo con los docentes, como se produce en este establecimiento?

Yo creo que es bueno...siempre mejorable, no te podria decir que es 6ptimo, pero es bueno, ahora yo creo que el problema
comunicacional no solamente es en esta escuela, sino que somos una especie humana que vivimos en problemas de
comunicacion; una cosa es lo que yo te digo y otra cosa es lo que tu comprendes, entonces creo que ya eso no es
solamente en esta escuela. Y estamos trabajando para ello, no, por eso te digo completamente mejorable pero creo que no
es malo.

¢, Qué dificultades se han presentado en ese sentido?

Justamente lo que te acabo de decir, yo te puedo comunicar algo pero tu puedes entender otra cosa, entonces, a veces los
canales de comunicaciéon no son los mas expeditos, eh o talves no se interpreta , o se interpreta de mala manera la
comunicacion, entonces hay que no usar solo un canal; no solamente conversar con la persona sino que ojala este escrito,
y no solamente que este escrito sino que este publicado, y no solamente que este publicado sino que a lo mejor sea por
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medio de un correo, ésea, por diversas partes; y no solamente que sea la informacién o la comunicacién en un consejo de
profesores donde estén todos, sino que también el uno a uno para ver si realmente se transmitié lo que tu querias transmitir.
Porque en eso si hemos tenido problema, en lo que uno dice y lo que el otro comprende.

Perfecto, lo entiendo. Eh, ¢Cémo es el apoyo que el equipo de gestion brinda a los docentes para los procesos de
desarrollo profesional?

Yo creo que bueno, pero obviamente mejorable, creo que estamos en una etapa de mejora continua en esta escuela. No
estamos consolidados en todas nuestras practicas, yo creo que hay practicas muy buenas gque de repente se dejan de
hacer. Eh, porque generalmente uno dice, esta otra practica va a ser mejor, pero no se da cuenta que puede, puede haber
dado buenos resultados. Por lo tanto, creo que nos falta consolidar como equipo de gestion las buenas practicas.

¢Y qué practicas se han impulsado y cuales no?

Por ejemplo una de las practicas que se han impulsado es la reflexion docente y la transmisién de conocimientos; eh... la
transmision de buenas practicas, todo eso en el consejo de reflexion de los profesores. Esas son las practicas que son
valoradas por los profesores.

Si, ¢Y cudles han sido mas dificiles de implementar?

Practicas dificiles de implementar (pausa) mmm, yo creo que el trabajo con los nifios con necesidades educativas
especiales, la diversificacion de los materiales, de las pruebas, de los instrumentos de evaluacion, eh, planificar en forma
diferenciada, creo que eso ha costado, se esta haciendo, pero ha costado.

¢Y en ese trabajo los profesores como participan?¢Cémo se enfrentan a ese trabajo ¢Trabajan colaborativamente?
¢Por separado?

Mira, cada profesor, la mayoria acé tiene horas destinadas para el trabajo con el PIE, ya, en el pie hay profesionales
competentes, psicélogos, educadores diferenciales, fonoaudiélogos, que prestan apoyo para que los profesores puedan
diversificar sus instrumentos, sus clases, sus practicas, sus evaluaciones. Entonces no solamente tienen tiempo de hacerlo
solo, sino que también tienen tiempo de hacerlo con un par, que es uno de estas personas como te explicaba que
pertenecen al PIE; osea existen las instancias, existen los tiempos, hay profesores que aprovechan muy bien los tiempos,
ahora hay profesores que no lo aprovechan tan bien.

Y anivel de docente, entre los docentes, como es la relacion entre ellos?

Buena... buena, en general aca la comunicacion entre ellos como personas es muy buena, si... no hay problemas de
convivencia. Al contrario yo creo que la convivencia acé es una de las fortalezas.

¢Y la actitud de los docentes, hacia los desafios o metas de la escuela?

Mira, aqui hay un antes y un después. Esta escuela en su mayoria hoy dia tiene docentes nuevos; por lo tanto cuando
fueron contratados se les explicé de un comienzo los desafios que habian, y ellos eligieron trabajar aca... con los desafios
que la escuela tiene, estamos hablando de desafios ya sea de nifios con necesidades educativas transitorias, otros
permanentes, otros psiquiatricos, bueno dentro de los permanentes tenemos los psiquiatricos, Eh.. La diversidad cultural
que hay, tenemos 10 paises presentes en nuestra escuela, entonces cuando... ellos vinieron a postular, ya sabian a que se
enfrentaban, y ellos aceptaron. Nadie no ha aceptado, osea, de los que quedaron seleccionados obviamente. Por lo tanto,
todos estos profesionales que llegaron sabian a que venian. Entonces frente a los desafios que hay, ellos estan
empoderados con asumirlos y salir adelante. Eh, y el antes, eso es el después como te explicaba, pero en el antes habian
profesores en la escuela que les costdé mucho hacer ... eh, o enfrentar estos desafios, si. Pero ellos solitos se han ido,
porque aca, y es como una libertad... si quieres trabajar con esta escuela y con los desafios que hay... quédate,
bienvenido, y de hecho hay profesores antiguos aca trabajando con los desafios; pero aquellos que no quisieron enfrentar
estos desafios que..., la escuela se, esta puertas abiertas a recibir todo tipo de nifios, con discapacidad motora e
intelectual, con diferente idioma; bueno algunos dijeron esto no es para mi, y pidieron traslado a otras escuelas.

¢Como es la actitud de los docentes frente a aprendizajes nuevos... a desafios nuevos, por ejemplo el DUA, la
implementacion del DUA?

Yo creo que es un proceso lento, pero que la mayoria esta empoderado, y si lo quiere hacer y estd buscando las
herramientas. Se informan, consultan, se apoyan con los profesores de los Pie, que son los que mas manejan esto, la
mayoria; no podria hablar de un 100%. Pero yo creo que es algo que se esta haciendo de a poco, no vamos a decir que
eso estd, que eso esta consolidado tampoco, estamos en un proceso de mejora.

Eh, Y ¢Como para ir terminando, como son los procesos de toma de decisiones que se ejercen aca en la escuela?
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Mira, aca hay mucha consulta cuando se toman decisiones que involucran a todos, hay decisiones que lamentablemente si
tiene que tomar solo el equipo directivo, no cierto; pero hay otras que nosotros consideramos relevante que las tomen
todos. Entonces, va a depender del tipo de decision; se hacen consultas, puede ser el equipo directivo, puede ser el equipo
de gesti6on que es mas amplio, como puede ser a todos los profesores. Entonces va a depender, pero nunca lo toma una
sola persona; no, una jefe técnica no toma una decisién sola, la directora tampoco, ni el inspector tampoco. Siempre hay
consulta, hay consenso; por ejemplo ahora mismo, hoy dia se eligié al mejor profesor; y habian algunos parametros que nos
enviaron, y uno de estos parametros era que tenia que tener para ser el mejor profesor al menos cinco afios en el
establecimiento; y nosotros revisamos, estdbamos con un equipo grande acd, estaba la coordinadora del PIE, estaba la
orientadora, el inspector, el jefe técnico, el dirigente gremial, y evaluamos gque la mayoria de acéa de la escuela no tiene 5
afios, habian 3 personas gque tenian méas de 5 afios en la escuela, entonces lo consultamos ¢ Qué hacemos? Y por votacion,
simplemente ese aspecto no se considerd. Pero te das, Ahi habia una decision que habia que tomar si se consideraba o no,
y las personas que participaron dijeron que no se consideraba. Eso.

&Y en qué tipo de situaciones no... las toman mas el equipo directivo y no los consideran?

Cuando son cosas mas normativas; cuando son cosas por ejemplo que eh... habe; nosotros tenemos que cumplir con
algunos planes; haber, Por ejemplo si tenemos que cumplir con el Plan de seguridad escolar, no po, eso ya es mas
unilateral, ahi participan la directora, el inspector, las personas que estan mas directamente relacionadas, porque es algo de
normativa que no podemos cambiar mucho. Pero si ti me hablas del Plan de desarrollo profesional docente, no, ahi
trabajamos todos en forma colaborativa, por eso te digo, va a depender mucho del plan; por ejemplo en plan de gestiéon de
convivencia escolar, ahi tiene que tomar el parecer o tomar decisiones los apoderados, los estudiantes, los profesores, los
asistentes, porque el plan de gestion de convivencia escolar contempla a toda la comunidad como parte activa, en cambio
en el PISE, es mas normativo, no es mucho lo que el otro puede opinar, ésea , frente a un terremoto hay que tener un
protocolo y no por que a uno se le ocurra que el protocolo deba cambiar y se va a cambiar sino que ahi hay una estructura
distinta.

Y una Ultima pregunta para terminar esta entrevista, segin tu opinién como, ¢Qué dificultades existen para
implementar un liderazgo distribuido en un colegio como este?

Mira, el liderazgo distributivo no es solamente delegar, sino que también es responsabilizar, por lo tanto uno de los factores
que puede influir... que puede influir para (interrupcion 10 segundos)... Para un liderazgo distribuido, aqui en la escuela
que es lo de repente dificulta que nosotros, eh ejerzamos... jesa es la pregunta? , ¢Ejerzamos un liderazgo distribuido?

Si, Dificultades para...

Si; es que depende del momento, hay cosas que se pueden distribuir sin ningtin problema, como te decia, no es solamente
distribuir,eh, la tarea sino que también la responsabilidad, y en base a la confianza. Por lo tanto hay muchas cosas que se
pueden distribuir, pero otras no. Donde estan las dificultades, cuando no todas las personas estan empoderadas o tenemos
los mismos lineamientos; aqui si se puede decir al inspector, si se le puede decir la jefe técnica, a la coordinadora del PIE
y a la orientadora, pero hay veces que en otros actores no se puede distribuir, porque no estd ese empoderamiento,
aungue confiemos en la otra persona.

Bueno muchas gracias, quiero agradecerte enormemente la posibilidad de esta entrevista, y todos los
antecedentes que recabé van a servir para el analisis y espero poder entregarlos para que el establecimiento pueda
también hacer mejoras en el futuro.

Muchas gracias.
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ENTREVISTA DIRECTIVO 2 COLEGIO 1 (D2C1)

Investigador: Bueno primero que todo quisiera agradecerte por acceder a participar a este estudio , cuyo objetivo
es poder conocer en profundidad siempre considerando el contexto de este establecimiento sobre los tipos o el
tipo de liderazgo que es ejercido en este establecimiento desde la opinién de los docentes, bajo una perspectiva
distribuida de este.

Para comenzar me gustaria si brevemente me pudieras comentar como ha sido tu trayectoria laboral-profesional en
este establecimiento.

Directivo 2: El 2007 yo ingresé a contrata con 15 horas de matematicas. EI 2009 hubo un concurso que hacian desde la
dem a la cual postulé de planta 30 horas entonces me quedé haciendo mateméaticas de quinto a octavo. El 2010 empecé a
participar en el grupo E.L.E era Equipo de Liderazgo pero de los docentes que era del apoyo compartido que los hacia el
ministerio. Después en 2011 hice un magister de resolucion de conflictos por la realidad que estaba aca, entonces, a lo cual
empecé a trabajar con la orientadora, hicimos grupos de mediadores; fue muy gratificante esa actividad porque era anexo a
las matematicas, pero me ayudé mucho en la asignatura, de hecho, en las encuestas que se hacian siempre salia
matematicas que era la asignatura favorita, pero mas que nada yo creo que era por las habilidades que se empleaban en la
clase. EIl 2012 fui asistente de UTP asi "tanteé" ese afio; en lo cual eh... me interesaba de sobremanera que los nifios
tuviesen la misma oportunidad porque como trabajaba yo paralelo en subvencionado y en municipal, la oportunidad que
hicieran los mismos nifios recibieran las mismas oportunidades de aprendizaje, entonces ahi me fui instalando en asistente
de UTP, a participar en las précticas, en las gestiones, en todo. Y el 2012 empecé a estudiar, un magister en evaluacién y
curriculum, y ahi... eh... siempre me hacia la idea de ayudar, entonces empezamos a trabajar con los pares , con mis pares
colegas a participar en los consejos; asi habia algo nuevo que yo podia entregar ya sea de metodologia o de evaluacion se
entregaba y existid la posibilidad el 2013 de ser jefa de UTP, entonces ahi fue el 2013 jefa de UTP. El 2014 fui directora
subrogante porgue el director se enfermé y desde la direccion me colocaron; fue una practica osea un poco de miedo un
poco de todo, pero lo que me gust6é en eso como era solamente un reemplazo fue que habia un liderazgo pedagégico que
antes yo veia solamente como que los directores eran... (pausa) solamente jefes y ahi yo me di cuenta que no, que existia
otro tipo de liderazgo. A principios del 2014... y en septiembre llegé Alondra lo cual a mi me llamé mucho la atenciéon que
llegase un director para tener un foco mas pedagdgico porque el que teniamos antiguamente era solamente como yo decia
jefe sin ir mas alla de los aprendizajes si no que como trabajar, llegar, tu cumplias, te ibas... y me quede de nuevo, pasé a
ser de su dotacién de confianza como jefa de UTP, y cuando ella tenia pequefias licencias la remplazaba. Pero méas que
nada era como lo que te decia otro tipo de liderazgo al que hay ahora.

¢Cémo que cambios se produjeron asi como mas visiblemente?

Eh.... El enfoque... haber... es algo personal yo siempre he querido ir a las comunidades de aprendizaje, de partida fue
primero instalar practicas, porque éramos como caballo inglés osea se decia si esto va a ser bueno y se hacia durante un
mes y después no se continuaba, como por ejemplo el que los profesores el 2014 se logré que se planificara la clase
porque era en beneficio para si mismos y por supuesto siempre enfocados para los aprendizajes de los estudiantes. Y el
2015 hubo un paro de tres meses donde los profesores dijeron que... tenian por la libre catedra, entonces no planificaron,
sencillamente no querian planificar, entonces se venia como todo nuevamente abajo, el hacer reflexiones pedagdgicas;
ibamos en camino de poder hacer un profesional reflexivo esa es la idea reflexiva sobre su practica, y nuevamente se tuvo
que trabajar en la convivencia, nuevamente se logro; y en 2016 empezamos a tener lo que te decia no un jefe si no que
varias areas, cada uno era como el responsable de; y ahora en 2017... recién en 2017 estamos trabajando en un grupo.
Entonces por ejemplo como somos tan pocos no nos permiten pagarle a una persona por coordinador de pre-kinder, ,
coordinador de primero, pero si ya estan super focalizados los profesores que son como lideres y te ayudan en la gestion
pedagdgica. Eso ha sido como ahora, y hacemos reuniones por ciclo, y el gran desafio va ser... ahora ese horario que
tiene el 35%, de hacerlo notar, de calzarlo de tal forma que los profesores de matematicas tengan un... un horario en
conjunto para que ahi se puedan juntar en las planificaciones, en las practicas que no nos quedemos en, ah si
compartimos practicas exitosas y son dos veces al afio o cuatro veces al afio en los consejos, sino que algo mas.

Esta comunidad de aprendizaje ¢Llegd con la directora actual?

Esta comunidad de aprendizaje la instalé ahora, ¢Y por qué? Porque bueno el afio pasado por el diplomado que hice sobre
herramientas pedagoégicas ahi iba enfocado al profesional reflexivo; y las comunidades de aprendizaje van también a raiz
de eso y el curso que estoy haciendo ahora yo de liderazgo.(a ya genial); y me cuesta, me cuesta, por ejemplo los
profesores estan muy entusiasmados, por ejemplo, ahora no correspondia el grupo y ellos mismos me lo solicitan ahora,
pero ¢por qué? porque cambiamos toda la modificacion. Por ejemplo, los calendarios de los consejos eran asi
(REFLEXION-CONSEJO-REUNION). Entonces ahora no los separamos ha sido un trabajo mas arduo, pero durante
suponte las 12:15 a las 1:15 lo del primer ciclo y son méas productivos; y como vienen por ejemplo a estas charlas externas
hacen que yo desplace un consejo y ellos los piden. ¢Y cuando nos va a tocar en grupo? Entonces ya tu instalaste eso de
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la necesidad de compartir practicas, de poder hacer material, de qué opinas tU, de un trabajo mas colaborativo no aislado
como estaba.

¢Me podria dar como un ejemplo concreto de alguna de esas practicas?

Mira por ejemplo la articulacion entre kinder y primero. ¢Qué ejemplo? El panel de lenguaje, el panel de lenguaje, por
ejemplo tiene ya acé esta el panel de lenguaje y la unidad era poesia, entonces de la poesia no tan soélo lo vieron en ese
ambito en la pre-basica, en kinder, si no que lo recitaron, lo bailaron , lo vieron como en todos los nucleos, en todas las
areas entonces esa misma experiencia queremos que la profesora de primero también lo haga y también que los nifios
trabajen colaborativamente y no en grupo; eso tuvimos que ir cambiando la mirada porque la profesora de primero decia
"no, quiero trabajar en grupo" osea “no me gusta trabajar en grupo porque hablan”. Entonces son varios como mitos que tu
tienes que ir como sacando colaborativamente como tu le entregas un rol a cada nifio, entonces son practicas asi chiquititas
que se quieren como instalar.

Bueno. Tu como parte del equipo de gestién me gustaria un poco me hablaras {Como es la relacién que existe o el
dialogo que hay entre el equipo de gestion y los docentes los que no son parte del equipo de gestion?

Mira lo que pasa es que aqui hay un fenémeno que bien es cierto es como super confidencial, hay un cierto que se ha
tratado de... como ahora hay nuevos docentes que se recibieron yo no sé si se te ha hablado o no se te ha hablado, pero
hay, yo siento que lo ven como un liderazgo autoritario. Se hace como que se participa, y esa ha sido la lucha de 2017, pero
en el fondo... lo que vamos a hacer nosotros, el plan de desarrollo docente, se hizo, y lo hizo una persona, y yo lo entrego,
véanlo, que les parece... pero no hubo una construccion de entre todos y pasa con todos los planes y no lo sienten nuestro.
No se siente parte de, no se construye a parte de todos esta es la necesidad esto si, esto no. Este afio fuimos... yo creo
que porque fuimos inducidos por el ministerio el P.M.E realmente se hizo patrticipativo este afio.

¢El P.M.E?

Si, el Plan de Mejoramiento Educativo ¢Por qué? porque se analizaron que se necesitaba que fuera como el consejo
escolar que era un representante de cada uno y se analizaron las fortalezas, las debilidades y todo. Y hubo un cambio
rotundo de toda la fase estratégica del P.M.E. Porque, porgue se hizo participativo, no era mi idea no mas, como jefa de
UTP, ni era la idea no méas como directora. Entonces aqui igual, no se quizas puedo estar equivocada o habia o espero que
ahora ya no, habia como un ambiente de miedo de decir lo que se pensaba, por temor a que fueras despedido. Pero porque
pasaron fenémenos de 17 que ya no estan, porque, porque se va a los extremos. Pero entonces eso es lo que hay que ir
cambiando para que sea mas participativo. Yo puedo hablar... yo puedo dar mi opinién con altura de mira con buena critica,
en el enfoque del aprendizaje de los estudiantes, yo voy a hablar para la mejora de aquello. Entonces... es como una
verdad encubierta.

Resulta muy interesante lo que estas diciendo de verdad para ir analizando un poco mejor, y esto que ahora es mas
participativo-colaborativo esta elaboracién o construccion ¢Qué efecto encuentras ti que ha tenido?

Es positivo por supuesto, y estamos en.... no sé si tu haz participado en algunos consejos, y cualquier tema que se tome
los colegas dicen hay que votar. Puede ser minimo a lo mejor vamos a comer sopaipillas y ellos dicen “hay que votar”...
pero no el en si hay que votar por que quieren ser polémicos, si no que quieren ser parte de... de lo mas minimo yo quiero
ser participe de; incluso uno de las... como se podria decir... de las debilidades del profesorado en el diagnostico
encontraron en contra del equipo fue , que ellos no se sentian participes o no se tomaban en cuenta para los recursos que
se podian por la ley SEP considerar. Entonces no era preguntarle, ya “pasame la lista”, ; eso es ser participativo? , “pasame
la lista de lo que tU necesitas”... eso no es ser participativo porque se intentd, entonces tu creias que los estabas haciendo
participe, pero ellos no se sentian participe. Entonces habia que hacer una jornada, este grupo ya de acuerdo a esta area
que crees tU que es necesario, porque son super pocos los recursos. Entonces y ademas esta... (pausa), el profesorado
esta como que... que si no se sienten que opina, que es como deberia ser, se van con un malestar y empieza eso por
pasillo, y eso es una ola que... después tu ya no lo... entonces tu vas con la muy buena disposicion después de... ¢ hacemos
esto?... ya no esta, no esta esa buena disposicién. Entonces yo creo que hay falta también un poco, él no nos convirtamos
en empresa, también va la parte como afectiva y como yo me siento en la clase, entonces te digo que ahora ya no se nota
porque ahora hay muchos nuevos; no se ha notado como la... lo que habia, entonces sirve ahora la induccion cuando
llegan, quienes son, quien es patrticipe, para hacer. El 2016 también reformulamos todo el P.l y se hizo participativo.

Respecto un poco digamos en la misma linea, pero un poco distinto. Respecto al acompafiamiento del docente al
aula, el apoyo mas de tipo pedagogico, ,Como se ha abordado?

Mira eh.. como ahora no es solamente la jefa de UTP que va a ver, sino que va... Alondra iba el afio pasado y ahora se
incorpor6 eh..Cristofer. (ya, la directora y el inspector).Si pero anteriormente yo lo hacia con (pausa) la directora y
anteriormente antes, antes se hacia con profesores par, el asistente de UTP, inspector, orientador; era como mas
participativo y se iba a ver, pero no estaba como bien enfocado solamente era como "tickear"” esto hiciste bien, esto hiciste
mal... no se llegaba a acuerdo de la mejora de las practicas ni de nada, eso si. Resulta que tenemos una debilidad, si bien
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es cierto se va, yo llego a un acuerdo, yo voy, pero ese acuerdo deberia no corresponder tan solo a la parte... (pausa) de
UTP, pertenece a todos. Y para un docente es lo mismo que para un estudiante, tu tienes que ser validado, osea tienes que
ser creible. Si tu dices ya yo te voy a ir a observar de nuevo a esta practica porque esta descendida o cual es nuestro
acuerdo, y yo no voy, ya tu manifestaste que quedé solamente en el papel.

¢Coémo es eso?, me puede explicar un poco mejor

Suponte yo te digo ya Jonathan, te fui a ver, te digo sabes que el cierre yo creo que esta muy débil y ti lo tomas, entonces
¢cOmo tu crees que lo podrias mejorar?, entonces tu dices sabes que yo voy a empezar a aplicar la meta condicién ¢cémo
lo vas a hacer?, no voy a hacer que el alumno él se haga. Se apropie de su aprendizaje, entonces yo te digo ya te voy a ir a
ver suponte en Agosto, te voy a ir a ver un cierre a tu sala; pasé Agosto y no te fui a ver. (Ah ya, perfecto).

Yo Te lo digo en la medida en que yo de mi parte como ahora, entonces porque vas a ver tu solamente Valentina a ver las
clases, si hay un compromiso de que tienen que ir ellos tres, claro por eso yo te digo que hay como... (pausa) no tan solo
en eso... por ejemplo lo mismo (no, vamos a hacer estas reuniones de) ... falta la sistematizacion de las préacticas, se hace a
dé lugar, a como sea porque es necesario hacerlo.

Si por supuesto. Oye, en cuanto al proceso a las tomas de decisiones que se toman en el colegio ¢De qué manera
se toman en cuenta a lo mejor a los profesores para tomar ciertas decisiones aca?

No.... no se toman mucho en cuenta, osea en la realidad (ya) en el papel si; yo creo que por ahi va...como la critica, porque
la critica de una encuesta similar que se hizo por la agencia de calidad, es que habia muchos, muchos planes para esto,
planes para la mejora de las practicas pedagdgicas y los docentes no se sentian participe... y una toma de decision eh... la
toma direccion po',quien dirige.

Por ejemplo; ¢en qué tipo de situaciones no participan en esa decision los docentes?

Eh... por ejemplo si va a llegar un estudiante si es extranjero, no se le pregunta al docente ¢qué opinas tu? llegé no méas a
tu curso eh... sobre esta misma charla (¢, me interesa a mi?, ¢puedo participar?,¢,no puedo participar? las que son externas.
Los practicantes, tu no decides (no se entiende) y no se le consulta ti ¢te parece bien?,¢necesitas practicantes? Eh... ya,
suponte la fecha de la muestra multicultural. El acto de las fiestas patrias; entonces cuando viene como una imposicion
genera esos roces, tu estuviste.

Si. Y esto, digamos esta imposicidn ¢viene desde aqui mismo desde el establecimiento del cuerpo directivo o
desde mas arriba?

No, de aqui. (Desde aqui, ya)
Y ¢En qué situaciones si se considera a los profesores en latoma de decisiones? algin ejemplo...

Mmm... estoy pensando (pausa) , se hacen comisiones, hay comisiones mas que ya... ¢en qué vas a participar ta, que vas
hacer? hay como mas decisiones de... (pausa larga) si pasan o no pasan los estudiantes, pero ahi hay unos datos duros
osea no es como muy... mira dificil la pregunta... (pausa) porque estoy (pausa), incluso hasta para cuando hacemos el
calendario escolar, tu mandas si recuperas o no recuperas los dias tanto, entonces ahi tu le llevas una propuesta y ellos...
ahi participan, Y tu propuesta te la hacen "pebre".

Ya, y ahi ¢tienes la posibilidad de tomar decisiones o también es que se le informa la decision ya tomada?).

Eh... de 2 alternativas ellos escogen. (Ya). Si po' tampoco es como...(pausa) yo creo que ahi estamos... es como lo méas
débil que hay, que no sea en el discurso, que se haga carne la participacion real. A lo mejor si hubiese por ejemplo eh... ya
suponte Juanito Pérez, ya, hagamos un consejo, una reunion real ¢qué decisiones vamos a tomar sobre el?, ¢qué opinas
td?, hay un consenso, tu dices esto y no que haya de parte de direccion, no, esto se aqui y listo. Por eso yo te digo que
eh... (pausa) creo que en el papel logramos muchas cosas, pero nos hace falta como la... la realidad. Pero si lo podemos
hacer, osea vamos en camino de.

En relacién ya un poco vamos a hablar, centrados en la figura del directivo de este establecimiento. ¢{Qué
caracteristicas tiene la relacién del director-directora con los docentes?

Eh... (pausa larga) yo creo que... ;,como qué tipo de relacién?
Claro, Que caracteristicas tiene esarelacion, ¢de qué forma es?)
(pausa larga)

¢Hay un dialogo abierto... se puede hablar de todo?)
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eh... a veces (pausa) si a veces, con algunos mas con otros menos, pero si. Eh (pausa)si se intenta hacer que exista una
relacion, pero méas que relacion, la relacién es buena, en lo que hay problemas es de comunicacién.

Ya. (COmo es esa comunicaciéon?

De comunicacién cuando ti eres dragon o eres tortuga o eres humano, (Ah ya) entonces hay un dragén a veces, y eso es
lo t no sabes si vas a ir y con qué te vas a encontrar, pero entonces yo creo ahi va mas por lo personal. Entonces por es
como dificil sacar el cargo como lo personal. Entonces por ejemplo td no tendrias ningn problema, porque ti eres una
persona eh... como se puede decir eh... que tiene esas habilidades sociales, entonces tu sabes llegar, ti sabes como... eres
super respetuoso, sabes del contexto te pones y listo. Y hay personas que no tienen esas habilidades y que van, van al
choque, se encuentran, se pegan, y hacen una inestabilidad.

Y ¢Do6nde se producen esos mayores conflictos? ¢Sobre alglin tema en particular?

Cuando tu exiges participacion, cuando das tu punto de vista, ahi se dan los... (pausa)... (como tensiones) como
tensiones, entonces al final, yo no sé si en las encuentas en las demas como te van salir, o si realmente se va a decir, al
final, hay dias que super bien, tu logras muchas cosas, pero otros dias no; entonces eso yo creo gque te ocasiona el miedo,
pero eso es personal , cada persona se siente eh...el temor y el miedo cada cual lo maneja, entonces cuando tG ya no debe
existir lo que yo te decia jefes, td tienes que sentirte como persona, como profesional y te puedes equivocar, no po' estamos
en una era medieval que se yo y no voy a decir nada para que no me despidan, No, eso no es. Pero... yo creo que se
ocasionan cuando tu dices tu punto de vista. Entonces hay muchas cosas que se guardan para que no haya problemas.

Y esa comunicacion ¢coémo es? en contexto entre profesores ¢entre un profesor y otro?

Ellos super bien... no hay problemas entre ellos. Entre ellos no hay ese... se puede hablar abiertamente si, de hecho ese
gremio , osea ellos como docentes si hay mucho respeto , se pueden decir las cosas y no hay maltratos.

Es esa relacién jerarjica que...Esa es la que ocasiona (¢,que provoca tensiones?) tension (¢en cuanto a?) ... a nudos
criticos de tomar decisiones, que era la pregunta que tu decias. Claro entre ellos no, hasta yo admiro esa solidaridad por
ejemplo sabes que yo voy a tomar administrativo mafiana y tu vas, y entre ellos lo solucionan, entonces sigue el
funcionamiento del colegio. Entonces eso es como bien solidario, es bien enriquecedor, con eso si se podria hacer una
buena comunidad educativa 6sea comunidades de aprendizaje, porque como son solidarios en esas cosas, también en la
interdisciplina, si podriamos hacer este proyecto y todo, y seria muy cémo te digo enriquecedor.

Si, que interesante. Y creo que lo conversado hasta aqui, ha sido pero sumamente interesante (ha sido como
potente) permitame digamos ver una realidad que también esta construida desde tu percepcién (por eso yo te dije)
junto con las que he tenido con otros participantes también.

Como para ir ya terminando eh... como ultimas preguntas ¢Cual sientes tu o percibes tu que ha sido el foco
principal que ha tenido este director de este establecimiento?... en este trayecto.

El arte y la cultura; pero no ha ido paralelo con los aprendizajes. No ha sido el aprendizaje a través de, o a lo mejor no ha
resultado como pensaba , porque es muy bueno el proyecto en si, excelente, pero hay que ir como .. lamentablemente lo
miden por... yo creo que también va en la infraestructura, si tuviésemos un suponte... ya esta esta es la sala de artes, esta
la de musica, esta de matematicas y la complementamos entre todos. Porque es muy bueno en el sentido que estan
como... (pausa) en... no tienen como mucho acceso al arte los chiquillos entonces mostrarle otra... otra gama y ellos es
como sacarlos de esa pobreza cultural, de darles una luz, es muy bueno, pero a lo mejor no acompafia mucho la
infraestructura.

Claro. Eh..bueno para ya ir terminando la Ultima pregunta es: ¢Qué caracteristicas de liderazgo que se han llevado
a cabo con el director sientes tu que han sido claves para la mejora, aca en los procesos que ha vivido el colegio?

Para la mejora... ¢, Que liderazgo?
Si, 0 ¢qué caracteristicas del liderazgo han sido claves para la mejora?

Cuando hacemos por supuesto un liderazgo participativo o distribuido, cuando se hacen se logran, se logran muy buenas
cosas. Pero insisto en lo mismo tendria que ser permanente, como instalado, claro, porque si bien es cierto por ejemplo si
hay un liderazgo pedagdégico, pero también tiene que ser a la vez distribuido ese liderazgo. Y si vamos todos, y si quitamos
ese como mito que tenemos de jerarquia, si es un cargo yo soy docente, es un cargo no mas, si lo sacamos, yo creo que
vamos a todo. Solamente yo te digo hoy en dia soy jefa de UTP, soy docente, pero como docentes somos todos, pero mas
gue nada vamos todos en la misma linea, yo creo que sacamos esa como llamémosla como prejuicio.

¢ Cuanto sientes tu que le falta al colegio parallegar a un liderazgo distribuido?
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(Pausa) ¢asi como sofiadora o como real? (risa)... Real yo creo que vamos como en un 10% nos falta bastante (falta
harto) eh... sofiadora yo te digo no.... nos falta un 50%, pero vamos en camino de. (¢ falta entonces?) si falta bastante,
porque como yo te digo hay que instalar las practicas de...si en ese trabajo colaborativo que va hacer siempre va a ver un
lider en esa comunidad que vamos a ser todos, porque en el fondo todos somos lideres, todos... todos los que estamos en
pedagogia somos lideres, entonces como yo afloro lo mejor de ti , y que ademas eso también lo instales en tu curso, y a la
vez también hagas trabajo colaborativo con lideres que ti tienes en tu curso, en tu grupo curso, como eso mismo yo lo
planteo en los talleres que serian como... que tienen los intereses por medio ambiente, pero son de distintos cursos, seria
bonito, seriamos una comunidad de aprendizaje.

Bueno eh... a lo mejor hay algin punto que ta quieras recalcar, algo que no se haya preguntado, algo que no se
haya tratado, que quieras mencionar, que puede ser complementario a esta conversacién que tuvimos.

Que este colegio que cualquiera podria pensar que es chiquitito y que podria ser una joya, pero cuando no se tienen las
metas como todos claros, como que todos vamos para el mismo lado, es lo que hace el estar como para todos lados. Pero,
como somos nosotros docentes, yo creo que aca esta la dificultad y yo te puedo decir aca si se puede, ese es como tu
desafio, aqui si se va a poder. A lo mejor esto me va a servir a mi... asi estdbamos, mira como estamos ahora, esa es la
idea po' de ir en las mejoras. Y si somos pocos y lo podemos hacer acd, lo podriamos lograr hacer en otro lugar también.
Eso serfa como agregar

Bueno te agradezco por el tiempo, por la entrevista, la verdad es que saco muchos datos enriquecedores, super
interesante y vamos a hacer el analisis para ....

Si po' a mi me interesa td ... mas que nada porque hay cosas que ti vas a ver desde tu perspectiva desde afuera; claro
entonces a lo mejor tengo sesgo a lo mejor que no, aunque yo siempre trato como lider, de pararme en el balcén y
observar la realidad, y tratar de ... porque somos una comunidad pequefia ya hay afectos.. yo no puedo pasar por la calle
sin no darte un abrazo jHola Jonathan! Porque ya te conozco, por que ya hay afecto, en fin, somos poquitos.
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ENTREVISTA PROFESOR 1 COLEGIO 1 (P1C1).

Investigador: Ya, Primero que nada, darte gracias por participar de este estudio, y, por un poco conocer la realidad
de este colegio en torno a las practicas de liderazgo que estan presente. Me gustaria empezar un poco, que me
contaras brevemente como ha sido tu trayectoria docente.

Profesor 1: Ya, este es mi segundo afio trabajando, pero es mi tercer afio en la escuela, porque yo hice la practica
profesional aca, entonces soy un pajarito nuevo aqui... pero bien, parti mi primer afio, el afio pasado como asistente del
aula, en colaboracién con la profesora Elizabeth, y yo fui su asistente, y cuando ella jubil6 que fue a mitad de afio yo tomé el
cargo de profesora de Inglés de Pre-Kinder a Octavo.

¢Este colegio es tu Unica experiencia?

Es mi Unica experiencia laboral, las otras experiencias que tengo son las experiencias en practica, como todo estudiante de
pedagogia.

¢Me gustaria un poco que me pudieses comentar acerca de cdmo es la relacion de los miembros de la comunidad
educativa en este colegio?

Depende del dia, depende del evento, como todas las personas siempre hay un trato cordial, siempre hay un ambiente de
respeto, pero como aqui es escuela pequefia y todos nos conocemos creo se centra mucho la confianza y todos nos
estresamos super facil, o sea tu te das cuenta como esté el dia de hoy, o sea estamos todos full con el dia de mafiana. Pero
a mi por lo general, de manera general la razén por la que yo acepté quedarme acé porque a mi me ofrecieron, yo en la
practica fui muy bien evaluada aca y en la otra escuela que la hice también, pero yo preferi esta escuela de aca por lo
mismo, por el trato, a mi me gusto el ambiente acé, me gusto el contexto, me gusto todo.

¢Y lacomunicacién entre los docentes?

Si es buena, a mi me gusta por lo menos, o sea hay falencias como en todas otras partes y falta de, que uno da por hecho
ciertas cosas, pero yo creo que esos problemas se dan siempre, no es algo que sea particular de esta escuela, no
encuentro que sea como adrede.

Y la apertura de los docentes hacia el trabajo por ejemplo de compartir una préactica, compartir alguna actividad
(2:03)

Yo encuentro que es buena, por lo general en los consejos de profesores nunca he escuchado que alguien diga que no
quiere compartir su practicas exitosa por lo menos.

Y eso, ¢Viene desde una motivacion desde los docentes o de la escuela?

Parti6, o sea primero parti6 como de los docentes y después nos dimos cuenta que estaba dentro del PME, entonces como
que claro, ahi empezamos a exigir que por ejemplo hubiera méas tiempo en los consejos de profesores en la que nosotros
pudiéramos compartir mas cosas de escuela, de nosotros, que por lo general siempre viene gente externa a hacernos
charlas y nosotros sentimos que se pierde tiempo, no es una pérdida de tiempo, pero como somos escuela doble jornada,
tenemos una hora y media nada mas de consejo de profesores como que hay veces que hay temas que son mas
importantes que por ejemplo compartir las practicas exitosas, yo por ejemplo tengo que hacer una practica exitosa el 25, en
dos miércoles mas y tengo que hacer una presentacion de una practica exitosa mia, que la UTP observo y le gusto y quiere
que la comparta.

Ya, ¢todo nacié de la observacion?

Si, 0 sea mas que de observaciéon hubo un dia en que hicimos como un FODA de nosotros o sea ¢Qué esta pasando?,
porque nos dimos cuenta que estaban los cabros muy flojos, entonces ya ¢ Qué se les ocurre a ustedes? Ya mira yo hago
esto en mi curso y funciona asi, mira yo hago esto otro en mi curso y funciona asa, oye y porque no compartimos, porque
no la aplicamos en otros cursos y ahi entre nosotros mismos junto con la tia vale (UTP) siempre son los mismos consejos
con la tia Vale (UTP) y Alondra (DIRECTORA) se empezé a compartir todo y después quedé la idea que cuando hayan
estas practicas exitosas como que estén bien establecidas hacer como un consejo una presentacion sobre ella. La Valesca
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el semestre pasado hizo una del método cientifico, por ejemplo que ella aplicaba en sus clases y que le funcionaba; Pia
Molina también ha hecho su presentacion de las practicas que ella hace, a mi me toca en dos semanas mas , entonces creo
que es bueno, si a la final nadie dice que no y se supone que ese es el fin Gltimo también de las visitas, del
acompafamiento al aula, porque yo no siento que me estén evaluando, la tia vale cuando va a observarnos ella coopera en
la clase, es como un docente mas haciendo clases junto conmigo, entonces encuentro que eso es mucho mas enriquecedor
gue una persona que esta al final tomandote nota, como hacen los profes en practica, tu cachai eso.

Sientes de verdad un verdadero acompafiamiento.
Si.

Y no una supervision.

No para nada.

Y frente, bueno tu sabes que en los colegios siempre hay normativas nuevas, desafios nuevos, ¢Cémo es la actitud
y como trabajan los profesores frente a eso?

O sea, yo si noto que siempre hay disposicién, pero de repente uno se ve colapsado por el tema de conocimiento y tiene
harto que hacer, o sea es complejo, pero no se nunca he visto, o sea si cuando uno se ve colapsado reclama, tira
“chuchas”, no sé, como todo profe si al final de cuentas nuestra pega no es simple como las personas piensan.

¢Frente a qué tipo de situaciones como ejemplificable es como hay una mayor actitud y en cuales no hay una
actitud a lo mejor positiva?, ¢frente a qué desafios?

O sea, a ver (pausa) , el desafio que nos tiene como mas ahi irritados y me incluyo, es el tema de los chicos inmigrantes de
Haiti, porque a la final de cuentas te dejan a ti a libre eleccién, a ti por creatividad del como poder atenderlo, o sea si bien
todos nos juntamos en los consejos y vemos cémo podemos de manera general abordar esas situaciones es como, es
estresante porque a la final de cuentas ves que ves a un nifio que la primera necesidad que hay que suplirle es que sepa a
aprender a hablar espafiol, imaginate yo que soy profe de inglés, o sea como le puedo yo meter otro idioma, un tercer
idioma, si el primero tiene que manejar el espafiol, antes que el mio. Entonces esas son como las tematicas que mas
cuestan y las necesidades educativas especiales porque no a todos se le da las mismas formacién que las profesoras de
diferencial por ejemplo, uno tiene que aprender por su cuenta, yo he tomado dos cursos ya para poder manejar solita el
tema de diferencial y me ha ido bien; yo he podido hacer mis propias adaptaciones, o sea igual las chiquillas siempre
abiertas a ayudarme pero yo encuentro que de repente uno con esos temas se siente como sobrepasado porque son cosas
que antes no se veian, antes cuando yo estaba en el colegio el PIE no, yo en mi colegio no existia el PIE, yo el PIE lo vengo
conociendo ahora en la practica, ahora en la escuela, yo cosas asi creo que generan como “roncha” pero no creo que sea
una actitud negativa es como afrontar lo nuevo que es como una reaccion humana de todos, todo lo que sea desconocido
genera como un tipo de rechazo, pero no es un rechazo que se mantenga sino que es tema de acostumbrarse, creo yo.

Por ejemplo, en esto que es relativamente nuevo, la ley de inclusién, el DUA, que son cosas que han ido llegando,
Eso tiene que estar si o si implementado el otro afio. ¢Cudl es la actitud de los docentes frente a esos nuevos
procesos?

Exigen capacitarse, de hecho en una de las Ultimas encuestas que se hizo aqui en la escuela una de las opciones que més
sali6 es que por favor se nos capacitara en esto, que no solamente sean las auto-capacitaciones que son las que hacen las
mismas chiquillas que ellas hacen cursos acé, nos hacen una charla, pero de repente uno valora eso pero no es suficiente
se necesita como el tiempo duro en eso.

En relacion, a lavisién que tiene el colegio, ¢sientes que es compartida por todos los docentes? ¢la vision, la meta,
el objetivo?

Yo creo que si. Sino no estarian trabajando aca. Es lo mismo que cuando uno entra a estudiar a una universidad, o sea si tu
escogiste la Universidad de Chile es porque estas de acuerdo con la, con el perfil de egreso, porque tu estas de acuerdo
con el plan de estudio, 0 sea yo creo que por eso tu estas aqui, sino uno buscaria otra forma, de otra escuela o al menos
haria algun tipo de comentario en el consejo para cambiar ciertas cosas, ahora si la mision, la vision y todas estas cosas
todos los afios se revisa aqui, entonces nadie de esta escuela puede decir que la mision y la vision esta hecha con otras
palabras de las que nosotros no hallamos dicho.
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¢Ustedes participan en esa construccion?
Si. Nosotros participamos, por eso te digo si las personas no se sienten reflejadas en eso, no entiendo porque estan aca.
+++++Interrupcion+++++

Bien, creo que ya me lo comentaste un poco, pero ¢;Cémo es en si el apoyo que el equipo de gestiéon brinda para
los procesos de desarrollo docente? ¢Me podrias hablar un poco méas de eso?

¢En qué sentido?

En todo lo que tenga que ver con las herramientas que ustedes necesitan para poder hacer un mejor trabajo en el
aula o para su trabajo diario.

O sea, aqui la disposicion esta siempre, el tema es los recursos si es que llegan o no, porque uno puede pedir mil cosas
para poder tener materiales en las clases, en las salas que este bien equipada pero eso ya no depende del equipo de
gestién, depende de la disposicién de la DEM si es que llegan o no las cosa. Pero yo siento que siempre hay una
preocupacion, siempre, el tema es que lleguen o no las cosas, entonces yo diria que el problema va porgue recursos hay,
yo como soy dirigente gremial yo sé exactamente los recursos que llegan aqui, el cOmo se usan esos recursos y
efectivamente es el tema burocréatico que se demoran de la DEM en mandarte las cosas para aca, o sea no es porque no se
halla hecho el requerimiento, el tema de los libros, por ejemplo para lenguaje, yo por ingles cuanto tiempo luche para que
me llegaran unos diccionarios, y los tengo ahi, que tu los viste, entonces si uno pide recursos, claro, llegan pero después
como de un afio o dos, no sé pero si siempre hay una preocupacion de.

Vamos ahora a partir a hablar un poco acerca de la figura del director acé en el colegio. Me gustaria que me
hablaras, ¢Cémo es larelacién que tiene la directora con los docentes de este establecimiento?

Yo encuentro que siempre es cordial, o0 sea si me pongo a hablar de que a veces ella es pesada o esta cosa, estaria
atacando a cualidades que son humanas, todos tenemos mal dia, todos podemos reaccionar de responder pesado quizas,
o el tema de las percepciones, pero yo encuentro que ella siempre tiene un trato cordial, siempre abierta al dialogo cuando
ella tiene un inconveniente te pide hablar contigo, entonces no.

He y ¢Como tu percibes que es la confianza que ella pone en el trabajo de ustedes los docentes?

Yo creo que harta confianza tiene por algo estamos aca, porque ella perfectamente podria decirnos a los que somos a
contrata, perfectamente puede decirles usted llegd hasta aca se puede ir; 0 sea ella tiene un, ella todos los afios hace
compromisos con nosotros, en el sentido de que nos pide evalla tu afio, siempre lo ha hecho asi, que crees ti que fallo
aca, yo encuentro que ta has hecho esto, crees que es asi, siempre hay un dialogo de lo que es nuestro trabajo, o sea uno
no podria decir que ella inventa cosas por decirla, o sea siempre hay previo un dialogo con nosotros, te aseguro que la
confianza que tiene es harta si por algo la escuela tiene que avanzar y ella siempre toda la disposicion que tiene hacia
Nosotros.

¢Coémo son los procesos aqui en cuanto a latoma de decisiones?

¢, Qué tipo de decisiones?

Frente a determinadas situaciones, a latoma de decisiones compartidas

O sea aqui por lo menos se trata siempre de seguir el conducto regular, o sea si hay un tema que atafie netamente lo que
es convivencia escolar se sigue el conducto regular de lo que plantea convivencia escolar, 0 sea yo creo que siempre se
trata de seguir los protocolos; osea por lo que yo he visto, no sé si se tomaran decisiones ellas solas, no creo porque
siempre cuando hay decisiones en tema de gestion yo siempre estoy ahi, o sea ella, o sea si estamos hablando
especificamente del equipo de gestion directora todas las decisiones ella primero plantea la situaciéon y nosotros por
votacion democréatica vemos el tema de lo que hay que hacer primero.

¢ Todas las acciones del colegio se resuelven democraticamente?

Es que no se en que otra no, se espera que sea asi, no sé si habra una, algin tema de alguna decisién que no se tome a
manera democratica, a lo mejor hay decisiones que en el equipo de gestion se toman y que después por un tema de tiempo
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que se nos va no lo socializamos con los profes, ahi hay una falencia pero es falencia de nosotros por un tema de
organizacion, pero yo creo que siempre se trata de ver que sea democratico.

¢Ustedes perciben que si se les toma siempre en cuenta para tomar una decisién que afecta a la escuela?
Si. Yo creo que si. Estoy tratando de pensar en una que no.

¢Y como es el apoyo que brinda en este caso, ahora que volvemos a hablar de la directora, para los procesos de
desarrollo profesional docente? Por ejemplo, requerir alguna herramienta para poder hacer mejor su trabajo en el
aula por ejemplo, desde la directora, ¢ Como es el apoyo que se brinda?

Bueno, por ejemplo, no se tu viste que la Ale viene con un profesor universitario a hacer un apoyo a clases en octavo y en
séptimo, pero Alondra siempre esta dispuesta a lo que sea, si tu tienes alguna idea innovadora que quieras hacer en la
clase, que lo hagas, o sea si yo quisiera, cuando tuve la oportunidad de traer a unos chicos de intercambio aca, para que
me iban ayudar a hacer unas clases me abrié las puertas de la escuela, me dijo lo que ti quieras, o sea si uno tiene buenas
ideas y las tiene bien planteadas y tu se las presentas si todo esta en orden nunca te van a negarlo de parte de ella. Yo creo
que eso es valioso

Y bueno como Gltima pregunta me gustaria que me pudieses sefialar ¢Qué crees que podria mejorar esta escuela
para su mejor funcionamiento?

Yo creo que la falencia de la mayoria de las escuelas que seamos organizados, porque por lo que tu me preguntai por
ejemplo el tema si se toman las decisiones democraticas o no, claro se toman las decisiones democraticas pero lo que falla
es la comunicacién en eso, en como nosotros transmitimos esa informacion y recopilamos en ciertos casos la opinién de los
profes, se hace si, siempre... no, pero no es que sea adrede como siempre son como las cosas tan encima, nosotros
estamos en un proceso bien complejo como escuela de subir los puntajes Simce, el tema de la infraestructura, que viene la
superintendencia y todas esas cuestiones, como que yo creo que este afio la escuela se sobrepasé de tanta cuestion que
hay que hacer, tanta evidencia que hay que juntar y ese papeleo que ti de repente encontrai que es tan absurdo que nada
cuesta tener un archivo, unas carpetas guardadas en el computador, no, tienen que estar todos gastando, matando mas
arbolitos, harta carpetas con papeles que después se van a ir a la basura, pero es un tema de organizacién de un tema de
los roles porque de repente uno por hacer favores ayuda, ayuda, ayuda y después te siguen pidiendo ayuda en eso y uno
se olvida de los roles por los que esta en esta escuela, 0 sea uno esta aqui para ayudar obviamente, o sea si yo te puedo
ayudar con un compafiero bakan, trabajo colaborativo pero de repente siento que esas cosas se olvidan como que el, ya, él
lo esta haciendo que lo siga haciendo pero no es funcion de él, es funcién de otra persona entonces ahi como que hay
gente que se sobrecarga la mata, entonces claro yo no veo que se haga con mala intencién pero de repente uno no sabe
decir que no, hay gente que dice que si, que si, que si y de repente ya se ve tan colapsada que no rinde y se le culpa a esa
persona por no rendir pero no es culpa de ella es por un tema que aqui falta marcar los roles, quien esta a cargo de esta
€0sa, quien esté a cargo de esto otro y que eso se siga pero es un tema que siempre se ha hablado en consejo pero al final
uno dice si es verdad el tema de los roles nunca esta bien claro, 0 sea uno sabe que te contratan por tal cosa pero el tema
es que cuando uno ya acepta tantas responsabilidades de repente se le olvida por lo que realmente esta haciendo aca.

Bueno y ese tomar decisiones a lo mejor se escapa de las manos...
Exacto.
¢Y como crees que eso se podria remediar o subsanar?

Yo creo que toda solucién parte por el tema de la comunicacién, o sea si esas personas fueran capaces de decir sabes que
yo estoy sobrepasada yo se cuales son mis roles necesito decirte que no; pero yo siento que por el tema de que a lo mejor
es la directora o el equipo de gestién el que te lo pide uno siente cierto miedo porque es la jefa la que te esta pidiendo el
favor, o sea como le vas a decir que no al jefe, es un tema de como no sé si sera respeto, temor a una mala cara, yo creo
que es normal que uno sienta eso si el jefe te dice algo y tu le dices como no, pero estay haciendo como que no pero quiero
hacer otras cosas; yo creo que va por ahi, yo creo que eso parte por uno o sea el ser capaz de saber lo que uno puede
hacer y lo que no, o sea hasta donde llega mi paciencia, mi tiempo y mi capacidad, si las personas no tienen claro eso, o
sea uno podria organizar mejor las cosas, claramente definir bien los roles, que estén escritos, que estén en conocimiento
de todas las personas pero también parte por uno.
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ENTREVISTA PROFESOR 2 COLEGIO 1 (P2C1)

Investigador: Bueno para empezar quisiera darte las gracias por participar en este estudio, tal como te mencione
anteriormente esta entrevista es de caracter totalmente andnima, y por lo tanto se busca resguardar los nombres
de los participantes, aqui lo que interesa es lo que los participantes perciben sobre el tipo de liderazgo que se
percibe en este establecimiento. Este va a ser el tema central de nuestra breve conversacion.

Para partir me gustaria, que me comentaras como ha sido en breve algo de tu trayectoria docente.

Profesor 2: Bueno acéa en la escuela, llevo poco, dos meses, en donde he observado un liderazgo, que bueno, lo voy a
describir un poquito méas adelante, pero dentro de mi trayectoria profesional, bueno empecé siendo profesora de aula, ya
ehh en un colegio particular subvencionado, en la comuna de La Pintana especificamente en la poblacién ehh hay, ¢ Cémo
se llama esta poblacién? Ehh... No, se me olvido la poblacion, bueno una de las poblaciones bien vulnerables de Santiago.
Ehh bueno ahi vivi una realidad super potente, luego me fui a Pedro Aguirre Cerda a trabajar también de profesora de aula
de apoyo en un proyecto de mejora escolar el PME de la ley SEP ya ahi hacia apoyo a aula con el profesor de asignatura,
el profesor jefe y bueno después ya me he encargado mas que nada del curso ehh... vieron como trabajaba, y después
ehh... me dieron para coordinar las SEP, que tiene que ver, que significa coordinar las SEP, ehh organizar y administrar
todo lo que tiene que ver con los recursos de esta ley ya para con el fin de crear el plan de mejoramiento educativo, PME,
ya, ahi estuve 6 afios hasta que se vino todo el cambio de administracion del alcalde y ahi yo sali de la municipalidad de
Pedro Aguirre cerda para tomar un cargo directivo de UTP en Santiago centro, ya como ves he estado siempre en la parte
de gestion, ya... aca en esta escuela, bueno era un colegio de media, de primero a cuarto medio, cuatro cursos, ya donde el
equipo directivo era solamente el director y yo; ya, no teniamos mucho apoyo, era una escuela bien chiquitita ehh con
hartos afios que incluso ese colegio se iba a cerrar, el sostenedor queria venderlo a una inmobiliaria sin embargo los
profesores del colegio no quisieron, se juntaron y crearon una fundacion, ya, para poder salvar el colegio, ya ehh bueno el
sostenedor del colegio que fue el que me contrato era super joven, mas joven que yo, el director también mas joven que yo,
29 afios, ya, entonces era un equipo super joven, eh pero aun asi el tema de los recursos faltaba mucho, era muy carente el
tema de los recursos ehh y yo veia eso habia una debilidad super fuerte en ese sentido y no teniamos donde agarrarnos en
ese sentido, entonces ahi ya estaba como se llama careciamos de esa fortaleza de tener un equipo ehh para poder crear
estas acciones de mejora para que nuestro colegio siguiera avanzando.

¢Después de esa experiencia llegaste a este colegio?

Exacto, ahi ehh bueno yo ehh era compafiera con la Alondra (directora) en el diplomado y ehh ella me ofreci6, bueno yo
siempre comentaba mi experiencia en clases, en aula, del diplomado, comentaba bueno todo lo que se tiene que hacer en
el colegio y habian muchas falencias, muchas carencias y yo creo que la Alondra se dio cuenta de eso y como que sinti6 lo
que yo comentaba y una vez me ofrecid esto y no lo pensé dos veces y me vine, volvi de nuevo al municipal, ya cosa que
no tenia que haber hecho pero si, bueno las experiencias son experiencias son todas buenas y todo te deja algo entonces
ehh... bueno lo que me dejo esto de ser UTP es como uno maneja como uno lidera, administra todo el tema técnico de un
colegio.

En relacién, por ejemplo, a, ¢Como es la relacion aca que hay entre los miembros de la comunidad educativa en
este colegio?

Mira, como te comentaba, ehh de lo poquito que yo tengo acé, dos meses, me he dado cuenta cuando llegue a este colegio,
ehh... aca se trabaja a full, he visto que aca se trabaja a full que no hay tiempos muertos, que todo el tiempo que hay se
destina en pro de los aprendizajes de los estudiantes, de las mejoras educativas y que haya calidad, ya, si bien es cierto, no
tenemos buenos resultados, ya, ehh pero se hace todo para que se mejore esos resultados, y también hay un factor que es
super importante que tiene que ver con que los chiquillos vienen también con una mochila atras, con una familia, que quizas
no tienen familia, muchos papas estan en la carcel o no estan con ellos, entonces son privados de ciertos derechos que
tendrian que tener como nifios, entonces eso también afecta mucho y por otro lado esta acéa el colegio que se preocupa
mucho, aca hay orientadora, cosa que en otros colegios donde yo habia estado no hay, tenemos equipo psicosociales que
son super importantes, tenemos el proyecto PIE también, el PME que me he dado cuenta que también funciona en acciones
para esta mejora del colegio, entonces como te digo he visto que el equipo en inspectoria también, lo que es Cristofer
(inspector) nos apoya harto a los profesores que estamos en aula ya, para que se dé esto que es una educacion de calidad
para los chicos.
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¢,Cémo es en este caso la participaciéon de los docentes, de ustedes las educadoras frente a las metas o los
desafios que el colegio tiene?

Claro, mira yo te voy a ser sincera, pero yo no me manejo mucho en los datos, en los datos de eficiencia interna que tiene el
colegio, no me manejo mucho con lo que tiene que ver con retiro, o reprobacion, repitencia, ya ehh aprobacion, sin embargo
lo que he visto es que acé los chiquillos no faltan mucho y si faltan estan altiro todos los equipos de apoyo para poder ver
que esta pasando para llamar al apoderado, decirle “oye que esta pasando con el estudiante, porque no viene”, se estan
vulnerando los derechos de los estudiantes si el no viene, ehh como te decia los, yo sé que los resultados de Simce son
bajos, también hay unos resultados de la agencia de calidad que también es bajo, todo eso ehh... como se llama, a partir de
todo eso hay que intervenir, hay que intervenir y hay que hacer cosas y uno tiene que estar en pos de avanzar en los
resultados, ya.

Me interesa sobre en esta relacion entre docentes, entre pares, entre como es la comunicacién o el dialogo que se
establece acé en el colegio, frente a distintas metas, visiones.

Mira, en mi caso yo he visto un trabajo colaborativo super importante acd en este colegio, cosa que no se ve en otros
colegios, por el tema de los recursos, no estan los recursos o simplemente porque, por hacerlo no mas, por tramite mas,
porgue si estan los recursos pero yo me tengo que juntar con una persona porque me lo piden o porgue la evidencia me lo
esta pidiendo, aca no, aca se hace un trabajo, desde que yo llegue ehh... de mucha co-docencia, o sea, que puedo hacer,
no sé, dime tu eres profesora de historia que puedo hacer con esta materia, que tiene que ver también con la historia, ya o
que puedo hacer con esta materia de matematica que es tan teérica, como la puedo volver a que sea mas inclusiva, ya; no
se te doy un ejemplo, con la profesora trabajamos el tema de los gréaficos y que hicimos, encuestamos todas las
nacionalidades que habian, entonces eso fue asi como pero claro eso es inclusivo y es matematica y se puede hacer,
entonces ehh yo veo que aca se hace un trabajo colaborativo que es super importante y que es a nivel de escuela, no
solamente a nivel de cursos, o a nivel de estudiantes, sino como a nivel de escuela, las problematicas que pueden haber, se
hacen.

Y ese trabajo en conjunto, de colaboracion, ¢Viene desde los profesores o viene desde la escuela?

Yo lo he visto desde los profesores, ya, por eso te digo como que no he visto mas alla, quizas porque estoy mucho en aula,
no he visto como una cosa méas, como mas grande, como mas de la jerarquia, ya, sin embargo si me he dado cuenta que
ponte td, en las reuniones, las reflexiones pedagdgicas, las reuniones de profesores se da también un trabajo muy
colaborativo, se trabaja en grupos, se hace una cosa bien potente ahi, si, se baja la informacién que eso super importante,
entonces eso tiene que ver netamente con liderazgo.

¢,Como es el apoyo que brinda el equipo de gestiéon a los procesos de desarrollo del docente en este
establecimiento?

Ya, claro, viene muy de la mano con lo que te decia, el tema de apoyarse, por ejemplo, inspectoria general te apoya con los
cursos, de repente en la parte convivencia, conductual, ehh... en la parte técnica, UTP te ayuda con el tema de los
aprendizajes, como estan llendo los chiquillos, te acompafia en el aula, ya, te hace una acompafiamiento que en el fondo no
es una supervision, no es para ver si tu estas bien o estas mal, sino que es para mejorar, en el fondo no te esta viendo tus
falencias, sino que esté viendo tus fortalezas y a través de eso mejoras, ya eso en la parte y bueno en la parte liderazgo
que tiene que ver netamente con lo que es la directora, los recursos, se ven los recursos en esta escuela, hay una, no te
podria decir que no se ven porgque se entregan mas horas a los profesores para poder hacer las cosas, en lo que he visto yo
en mi caso, ya, de repente falta algo y ahi se hacen la organizacion, las gestiones para poder tenerlo, asi que por el lado,
por las cuatro areas del equipo directivo, del equipo de gestién, lo veo que se estan gestionando cosas.

Respecto al director y a sus caracteristicas, ¢Coémo es la relacién que tiene la directora aca del colegio con los
docentes?

Ya, mira, es que quizas la respuesta va a ser como super cercana porque yo la vi como compafiera, pero mas alla de eso
uno tiene que trabajar profesionalmente, y si yo veo una cercania de mas alla de una directora, o sea tl puedes conversar
con ella, puedes contarle de repente si tienes algun problema que es anexo al colegio pero ella te va a escuchar y quizas te
va a dar una solucion, ya, te apoya, si te apoya harto, en términos de escuela, de comunidad, de recursos si te falta algo
esta ahi para entregartelo, asi que yo creo que la comunicacion esta super fluida, es una comunicacion que tiene que ver
con la comunicacion efectiva y se da.

¢Ustedes pueden, digamos abiertamente solicitar cualquier cosa?
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Claro, o sea, va como se decia en la reunion pasada, o sea va también como uno lo plantea, o sea si es un problema de
colegio o con los chiquillos obviamente ahi va a estar la profesora o sea la directora, perdon, para poderte apoyar en eso.

Personalmente, ¢Como sientes que es la capacidad de la directora para asignar a su, a las personas? ¢a la
organizacion de los roles?

¢La organizacién de los roles?, Mira, yo he visto que hay muchas competencias, de parte de hartos profesionales, no te
puedo decir algo negativo, veo que quizas hay profesores que de repente tienen, no tienen mucha experiencia, eh, no
obstante a eso tienen todas las ganas y con esas ganas ya sacan lo mejor de ellos, entonces por otro lado la parte
coordinacion, utp, inspectoria yo veo las mejores competencias de parte de ellos, como te decia inspectoria siempre nos
estd ayudando con el tema de la conducta, la convivencia, la utp también siempre apoyandonos en el tema de los
aprendizajes, como ensefiarle a los chiquillos, como mostrarle un objetivo de aprendizaje y que todos puedan aprender no
solamente un grupo o al grupo que se le facilita, sino también el grupo que esta mas descendido tiene un rezago o tiene
una dificultad de aprendizaje.

¢Coémo es el apoyo que brinda el director, particularmente en el desarrollo de las competencias profesionales de
los docentes?

Viene muy de la mano con la pregunta anterior, ¢ cierto?, que tiene que ver con como él desarrolla las competencias de los
profesores, ¢ cierto?

Claro, como él va generando, abriendo espacios para que...

Yo antes de entrar, habia una capacitacién, esta capacitacion creo que era de Neurociencia, entonces fueron todos los
integrantes de la comunidad, eso es maravilloso, maravilloso porque es pocas las instancias que uno tiene para
capacitarse, para perfeccionarse, y la direccion te da esta instancia, te da la oportunidad de hacerlo, asi que por ese lado y
como te digo, como estoy aqui dos meses no he visto mucho, pero sé que se dan esas instancias.

En el colegio en general, ¢Sientes que hay espacio para la toma de decisiones de todos los miembros de la
comunidad?

Si, de todas maneras, si. Es super democratico el tema aca, es super importante que se dé eso también, porque todos
podemos participar y todos podemos opinar de las cosas y al final llegar a un consenso, ya, llegar a una votacion que tiene
que ver con la mayoria y eso es democracia. Si, hay espacios, si. De todas maneras.

Y ¢En qué aspectos podrian darse ciertas dificultades para que se generen esos espacios mas democraticos?

Claro, quizas en decisiones que tienen que ver netamente con la parte mas central, me imagino yo, la DEM o el ministerio
que impone de repente leyes o impone de repente proyectos que de repente hay que hacerlos y quizas la comunidad por a,
b, ¢ motivos no quiera, pero hay que hacerlo y ya esa decision no pasa por la comunidad, pasa por el nivel central,
entonces por ahi quizds habrd un problema, una problematica, pero todo conversando se resuelve, o sea dando los
argumentos de porque se tienen que hacer estas cosas, eh yo siento, yo creo que tiene que ser aceptado por la comunidad.

¢Es muy complejo ese paso de aceptar?

Para algunas personas me imagino que si. Porque hay personas que de repente estan, llevan afios en el sistema y estan
con una, con un tema y los cambios para ellos son complejos, todo cambio es complejo para una comunidad que lleva harto
tiempo haciendo lo mismo, entonces, pero ¢qué hay que hacer ahi? Es convencer, hablar con la persona, hablar de ta a tu,
asi personalmente, decirle “Mira sabes que esto, se hace esto”, insistir, convencer y asi se van generando los cambios.
Bueno creo que llegamos al término de la entrevista. Desde ya agradecerte, pude recolectar informacién bastante
valiosa y una descripcion bien acabada sobre lo que en esta parte queria ver sobre lo que es liderazgo de tipo
distribuido. Hay algo que a lo mejor quieras mencionar que se te haya quedado pendiente.

No, sabes que las preguntas bien puntuales asi que me gusto harto.

Bueno muchas gracias. Que tengas un buen dia.
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ENTREVISTA PROFESOR 3 COLEGIO 1 (P3C1).

Investigador: Bueno primero que todo quisiera agradecerte la participacion en este estudio nuevamente te recalco
que se resguarda el nombre de la persona que participa en el estudio, y el anonimato, y un poco vamos a empezar
a hablar sobre el liderazgo desde una perspectiva distribuida que pueda estar presente en este establecimiento,
desde tu opinién. Para comenzar me gustaria que brevemente me pudieras comentar tu trayectoria docente en este
establecimiento.

Profesor 3: En mi trayectoria docente tengo cuatro afios, este es mi cuarto como profesor de musica, en mi asignatura
comencé haciendo clases en quinto, sexto una hora y séptimo y octavo dos horas; mas alguna hora de taller que tuve por
ahi, en total sumaba como 12 o 13 horas, no mas que eso. El segundo afio ya hice un apoyo al aula y tome desde primero
béasico hasta octavo, acomparie a profesores de basica de primero a cuarto y segui con las horas respectivas desde quinto
a octavo. El tercer afio de estancia aca anduve, ehh tome desde cuarto hasta octavo y algunas unas horas de taller y
también tome, estuve a cargo de la biblioteca y este afio bueno ya estoy haciendo apoyo a todo, a toda la escuela desde
prekinder, desde la prebasica hasta cuarto basico y sigo con las horas de quinto hasta octavo, estamos completos, asi que
estoy haciéndole clases a todo el colegio.

Una trayectoria paulatinamente en aumento.

Si, ha sido en aumento.

Me gustaria que pudiésemos conversar acerca de ¢Cémo es larelacion que existe entre los profesores?
La relacion entre profesores. Entre los profesores, si.

Mira he visto de todo en estos cuatro afios ehh bueno el primer afio méas conocerlos a ellos, cachai, ehh bueno desde que
ingrese aca ha habido mucho cambio de profesores de partida, por lo menos deben haber unos 15 profesionales facil que
ya no estan, en estos cuatro afios, entre ellos psicélogo, orientadora, profesionales digamos de la educacion docente, ehh
los primeros afios con ellos la verdad siempre tuve buenas relaciones, y entre ellos también notaba una buena disposicién
ehh... en general ha sido bueno lo que yo he visto desde el comienzo, pero siempre han habido problemas en ciertas
épocas del afio, por lo menos yo he visto ya a veces divisiones, eh... hay momentos mas tensos. Yo por lo general no me
meto mucho cachai en lo, en el rollo que puedan tener ellos entre profesores trato de no caer digamos en eso, pero si igual
uno no puede evitar escuchar comentarios a veces, ya y ver de repente rostros medios largos y ahi claro uno pregunta oye
que te pasa y todo eso, y a veces ahi surgen algunas declaraciones de repente de algunos colegas que se pele6 con este
que este dijo esto que se yo y el director y la directora que pucha pasaron ciertas cosas que me dejaron claro mal digamos.

Y como ha sido esa relacion en estos ultimos afios, por ejemplo, en este Ultimo periodo.

En este ultimo periodo, yo creo que este afio ha andado mejor las cosas. Este afio ha sido bastante mas tranquilo el tema
de la convivencia entre docentes, aun asi yo creo que no es lo 6ptimo, de hecho el otro dia estAbamos conversando con
algunos colegas y yo siento que todavia falta bastante digamos en la convivencia, falta mejorar aspectos en la convivencia
entre nosotros, compartir mas sobre todo en espacios fuera del horario de clase, que se yo, que nos permitan ehh... tener
una conexion de alguna forma yo siento que eso va a beneficiar el trabajo colaborativo entre nosotros, eh la sana
convivencia, apoyarnos mas entre nosotros, entonces a veces siento que estamos como muy solos, en ese sentido, como
que cada uno hace su pega por su lado, en el caso mio yo trabajo con ciertos colegas dentro del aula, ahi trabajamos un
poquito mas de manera mas conjunta; pero siento faltan espacios de convivencia que nos permitan mejorar la convivencia
entre nosotros y ademas poder planificar un trabajo colaborativo de mejor forma y eso basicamente.

Y el trabajo colaborativo que se da, ¢Cémo se origina?

Yo creo, 0 sea, el trabajo colaborativo yo creo que al final se esta dando digamos por iniciativa propia de cada docente, mas
que los espacios se den, que sean efectivos y asi como que uno realmente diga oye vamos a tener horas en donde los
colegas puedan planificar juntos, donde los colegas puedan estar juntos, conversar ciertos temas en comunes que se Yo,
contenidos que estemos tratando, que se yo, ese tipo de cosas, entonces siento que es mas de pasillo, siempre de pasillo,
apurados y eso claramente que no nos beneficia digamos.

O sea, ¢hay dificultades para generar ese trabajo colaborativo?

Si, yo siento que faltan los espacios, absolutamente falta el espacio de tiempo vy fisico. ¢ Tiempo? Si, principalmente el
tiempo y lo otro es el espacio fisico, claramente la sala de profesores quizas no es el lugar adecuado, pero bueno, es el
contexto en el que estamos y tenemos que adecuarnos a eso, pero si por lo menos de partir de tener un tiempo en donde
podamos compartir nuestras practicas.
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¢Colmo es la participacion de los docentes cuando se instalan metas o desafios nuevos aca en la escuela?

¢Como es la?, Participacion. La participacién, ya, como objetivo y meta. Ehh... mira yo siento que las metas y los objetivos
falta establecerlos de forma clara y ademas monitorearlo porque claro de repente en un consejo se puede decir ya oye mira
tenemos este... por ejemplo en el caso del Simce, por poner un ejemplo, la escuela esta en un nivel insuficiente y ¢ Qué nos
proponemos? Ya esto, mejorar en ciertos aspectos, ya vamos a hacer esto, pero eso se trata, digamos, en un consejo por
un momento y seria y bueno después ya a fin de afio se ven los resultados, entonces yo siento que no hay un monitoreo
constante ehh... que falta una ehh... recordar digamos las metas y los objetivos, porque nosotros estamos con muchas
cosas, cachai, que las clases, que la pega, que esto, que la evidencia, o sea, entonces, a veces perdemos el norte, yo
siento que nos metemos mucho en la clase en si, en el dia a dia y perdemos el norte de hacia donde vamos y si lo estamos
logrando, si estamos avanzando en eso, entonces eso obviamente que va a afectar en la participacién o a veces uno ni
siquiera se da ni cuenta de que normalmente no esta participando, o al principio puede decir ya si me voy a concentrar en
eso pero si no hay una retroalimentacién constante, un monitoreo constante, oye un recuerdo, vamos para alla chiquillos, lo
estamos logrando, ¢,cdmo vamos con esto?, en realidad, yo siento que ahi estamos al debe.

¢Coémo es el dialogo que se produce entre los profesores y el equipo de gestion?

Eh... yo creo que también, los espacios digamos que... de dialogo que tenemos con el equipo de gestion se dan solamente
en los consejos ya, o uno acercarse digamoslo a los miembros digamos del consejo pero... pero también yo creo que nos
falta digamos, que tenemos que tener una... digamos mayor comunicacién digamos los canales de comunicacién mejoren
gue sean mas expeditos, que tengamos mas para hablar para conversar y plantear los distintos temas.

Ustedes por ejemplo, los profesores, o tu consideras que sientes la tranquilidad de poner cualquier tema sobre la
mesay que se les escuche, que se pueda abrir un debate sobre eso aqui en este establecimiento.

Eh... plantear un tema sobre la mesa, a ver yo creo que eso se hace en los consejos, principalmente a la UTP Valentina,
por lo general, siento que en ese sentido hay un poquito méas de apertura con ella, tal vez porque ella lleva mas afios en la
escuela y genere digamos quizds una confianza mas mayor por parte del profesorado, ehh, yo creo que a ella se le
plantean un poquito mas las cosas pero tampoco yo encuentro que haya un planteamiento digamos tan constante en los
profesores respecto cierto, como que han sido situaciones puntuales no mas, y que si se podrian abordar varios temas mas.

¢Coémo sientes que ha sido el apoyo que brinda el equipo de gestion a los procesos de desarrollo profesional
docente?

Ehh O sea, la labor que tienen ellos yo creo que es super importante, el tema es poder por ejemplo el tema de la
retroalimentacion de las clases supervisadas y todo eso, se genera una retroalimentacién muy a la rapida a veces yo
considero, ya entonces no se profundiza quizas mayormente, pero no creo que sea por una cuestibn de poco
profesionalismo quizés, o por ehh porque no hay intenciones digamos de mejorar esos procesos Sino que netamente yo
creo que tienen que ver quizas lo pienso por un tema de carga de trabajo nada mas, porque andamos todos de repente
apurados, locos, cada uno esta en su micro mundo digamos de alguna forma, y al final todo se relaciona con esto con que
los canales de comunicacién y los espacios de comunicacion, comunicacion que tenemos son escasos, €so.

Y se generan instancias en las cuales ustedes de repente plantean ideas en la... para digamos para que las mejoras
de sus practicas puedan ser Gtiles.

Poco, poco se hace eso. Ehh en los pocos momentos en que podamos encontrarnos generalmente horas de almuerzo a
veces, pero a la rapida siempre a veces discutimos algun tema ehh... cuando sale un tema en realidad porque son
momentos mas que nada de distencion, entonces a veces por mucho que uno quiera plantear un tema... claro plantearlo
en la hora de almuerzo en el que uno quiere estar mas relajado a veces es complicado y la otra instancia cachai es el
consejo de profesores, pero ahi ya el consejo generalmente ya esta destinado para algo, tiene una pauta ehh, y esa pauta
por lo general no nos incluye en las peticiones y sugerencias de nosotros siempre se ponen varios pero en realidad ehh tal
vez se podria enfocar desde otro punto de vista.

¢Coémo en qué punto se podria enfocar?

Como... tal vez ese “varios” por ejemplo transformarlo en una... planteamiento de sugerencias de profesores respecto a
ciertos temas, a la implementacién de la escuela tal vez, a las necesidades pedagoégicas, de talleres; de jornadas como las
que hicieron hoy dia, que se yo, que por ejemplo yo siento que no son del todo ehh beneficiosas para nosotros o para
ciertos, son para ciertas personas, para otras no ehh hay actividades que pueden ser mas transversales, otras que no que
son mas especificas y siento que no se nos involucra de repente en eso que se toman decisiones por nosotros sin
consultarnos... nuestras necesidades y nuestras peticiones.

Y eso que aca no... para cuando el colegio cuando se toman decisiones del colegio no se considera a los docentes
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Ehh.. Poco, poco diria, bastante poco ehh generalmente las decisiones son a la rapida y es un si o un no, levanten la mano
y seria o0 es esto o0 es esto otro.

Y ¢En qué tipo de situaciones si se les considera o es mas abierta la participacidn para que tomen decisiones los
profesores?

Mnnnn... A ver... ;en qué tipo de situaciones?... Ehh... no, yo creo ahi son mas cosas que nos conciernen a nosotros,
pero en el diario vivir como nada, que se yo, cosas de convivencia que se yo, por ejemplo bienestar no se quien, ya, si
vamos a elegir un comité de repente, quien se ofrece quien no; ese tipo de cosas como eleccion de ciertas personas que
quieran participar, hay si se nos da un poquito mas de libertar de elegir o de proponer o de ofrecerse pero eso mas que
nada, yo siento.

Y en que situaciones no se les considera a ustedes para la participacion.

Pucha, en hartas diria yo, por ejemplo en la propuesta de fechas de actividades importantes, en c6mo se van a desarrollar
esas actividades de repente ehh... calendarizacién a veces del afio escolar a veces incluso, ya; y por poner un ejemplo no
mas el afio pasado se nos consulté si queriamos entrar en tal fecha o en tal fecha, nosotros dimos nuestro voto para elegir
tal fecha y al final es fecha no se respet6 y entramos antes, entonces siento que en ese sentido falla un poquito, falla un
poquito el tema.

Bueno vamos a abordar un poco ahora acerca la figura del director que esta presente en este establecimiento y me
gustaria que me pudieses comentar qué caracteristicas tiene la relacién de la directora con los docentes, con los
profesores.

¢, Qué caracteristicas? Bueno... es dificil digamos hablar por los demas cuando uno no esta ahi presente, yo puedo hablar
de las caracteristicas que yo veo en... de la relacién que tiene conmigo por lo general ya y muy digamos una observacién
general en como ella se relaciona con los demas docentes. Ehh... personalmente conmigo nunca he tenido un roce con la
directora, ehh... siempre ha sido una relacion de respeto, cordial, amable, nada que decir en ese sentido, ehh... ahora en el
ambiente en su relacién con, en general de los docentes durante estos cuatro afios he visto de todo, desde relaciones més
gue nada como se dice de lejos, de respeto no mas, hasta personas que han tenido varios conflictos con la directora,
entonces gente que se ha ido del establecimiento y... ehh y apelando a que la directora fue el motivo de causa digamos o
de dejar la institucion la escuela, o que fue derechamente despedida, ya, ehh... claro uno como que le cuesta entrar en ese
juego de poder creerle a otra persona ciertas cosas cuando uno no las ve tampoco puede caer en ese juego, pero si no
fueron ni una ni dos han sido hartas personas que han pasado por acé en estos cuatro afios que yo llevo que a veces me
han sorprendido con las declaraciones de las relaciones que ellos han tenido cachai con la directiva, con la directora en
este caso, entonces ahi claro uno se forma una imagen un poco o sea compleja en ese sentido.

Bueno con los docentes que actualmente estan aqui, como es la comunicacion que hay, que se da entre la
directoray los profesores.

A ver de nuevo porfa.
Como es la comunicacién que hay.

La comunicacion... mira la comunicacién mas que nada se dan de caracter personal... ya, siempre cuando ella necesita
decirnos algo por lo general decirnos algo mas serio entre comillas lo hace de forma personal, ya ehh... mas que nada
informativa probablemente no es una cosa tan de caracter conversable que podamos... que nos pregunte que se yo cosas,
mas que nada para darnos una informacién ya, y en los consejos también po... en los consejos también siento que
generalmente es una relacion también de caracter mas informativa, poco de consulta de.. de saber la opinién que podamos
tener respecto a ciertas decisiones ya, ehh nunca he visto nada grave pero si por lo menos en ese ambito siento que falta
un poquito mas de feedback siento yo.

Por supuesto y ¢Cémo sienten ustedes la confianza que pone en el trabajo que realizan? Sienten esa confianza en
el trabajo de ustedes de parte de ella.

Ahh ya. ¢ qué ella confia en nosotros?
Si, sienten ustedes esa confianza.

Ehh...Si... Si. Siento que en general si, yo creo que si ella ehh, yo creo que siempre o por lo menos algunas veces la he
escuchado decir que ella confia en las cualidades que podamos tener nosotros como profesores, en general bien ehh... no
sé si debiese ser mas seguido tal vez, porque a veces como profesional siempre necesita como el respaldo de la persona
que te esta mirando que dice oye ya bien, lo estas haciendo bien y no de repente muy escasamente cachai, a veces yo sé€,
que aca hay harto esfuerzo de hartos colegas entonces a veces cuanto se monta un show que se yo como la fiesta
multicultural.. ¢Es como poco? Si, yo creo que esos espacios serian, como por ejemplo hoy dia mismo esos, esa feria
multicultural se hizo la semana pasada y hoy dia tuvimos consejo y yo siento que ese tema no se tocd, y ahi seria un buen
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momento creo que seria para haber felicitado a todas las personas en forma conjunta, estando todos ahi presentes. Y
reforzar la confianza. Y reforzar la confianza en la labor que cada uno hizo.

Perfecto. Me queda muy claro. Y como es el apoyo que el director brinda a lo mejor para un tema por ejemplo de
acompafiamiento al aula, como se produce eso acé en este establecimiento.

Del acompafiamiento al aula... Bueno ella ha supervisado algunas clases mias, ehh... y he tenido retroalimentaciéon pero
eso tiene que ver con mas la parte pedagégica mas que nada se ha hecho participe de la parte pedagdgica el afio pasado o
antes pasado también estuvo haciendo clases, eso me gusto porque estuvo bastante bien ya, ehh yo creo que es super
bueno que ella se halla dado cuenta de la realidad también de los alumnos que tenemos y no mirarlos solamente desde
afuera.

Y sientes que ese acompafamiento tiene como un caracter mas formativo o quizads mas punitivo.

Ehh... No yo diria que mas bien, no, es formativo pero como que falta ir mas sustancial yo siento como que... como que
faltan mas canales de retroalimentacién con las personas gue nos van a ver, mas espacios quizas.

¢Qué deberia darse para que eso alo mejor mejore?

Claro, porque las retroalimentaciones son de caracter méas personal, entonces claro a uno le pueden decir bueno tu tuviste
tal punto en cierre que se yo, hiciste una buena apertura de clases, pero yo creo que esos temas son importantes que
debiésemos tratarlos, darle un espacio mas importante a toda la parte pedagdgica ya, tratarse de forma individual con los
colegas pero también yo creo que habria que ver una visiéon general, y ademas compartir esas practicas sobre..., bueno
tanto las positivas digamos como las que no nos dieron resultado, eso es algo que venimos pidiendo hace rato los
docentes, ya, que las practicas pedagdgicas las compartamos... hace mucho venimos demandando eso... y todavia no se
digamos se dan espacios para eso, todavia no se implementa, no.. no se implementa.

Y que problema ocurre ahi para que todavia no se hallan implementado.

La verdad es que no lo sé, no sé porque todavia no se han implementado estas practicas, es una practica de la comunidad
educativa en donde podamos darle espacios a las practicas docentes exitosas, en donde se reflexione mas acerca de
nuestras practicas pedagdgica, y no se han dado esos espacios, entonces ahi yo creo que estamos al debe absolutamente,
y claro después nos llenan de estas cositas que tenemos ahora, que la teletén, que lo otro ,que la charla de esto otro
cuando realmente no nos enfocamos en lo que estamos haciendo aca.

Bueno y para ir como terminando alguna Ultima pregunta, ¢Cual sientes tu que ha sido el foco de interés en el
proceso que hallevado a cabo de liderazgo la directora en este establecimiento?

El foco ha sido bueno, yo creo que ella lo plante6 desde un principio y eso me gusto bastante que era el tema... de artistico,
ya, implementar una escuela que tuviera ehh un enfoque artistico trayendo a gente especialista como el caso de la
disefiadora o el actor y dandome mas horas a mi como profesor de musica, apoyando al aula y cosa que antes no se hacia,
entonces ya tenemos como un enfoque pedagoégico ligado a lo artistico y eso es un sello que claramente yo creo que ella ha
puesto en esta escuela, ehh... si ha dado o no ha dado resultado bueno eso ya es en realidad motivo de andlisis pero si por
lo menos el enfoque estd, yo lo siento asi. Ya ehh... eso mas que nada, yo creo que eso podria rescatar digamos.

¢Y qué encuentras tl que se ha dejado de lado?

¢Qué se ha dejado de lado? Si. La convivencia puede ser, la convivencia entre colegas, entre si. siento que ahi estamos al
debe, todavia como te manifesté en un principio estamos muy... tenemos pocos espacios de convivencia entre todos.

Me gustaria que como ultimo comentario me pudieras a lo mejor sefialar algo que no hayamos, que no se haya
tocado en el tema de conversacién, que alo mejor no se halla preguntado y que sientes en relacién atodo esto.

Ehh... no, yo creo que mas que nada, yo creo que solamente tal vez opinar que aca hay gente, yo veo harto compromiso no
sé si de todos los docentes pero por lo menos yo sé que hay compromiso por parte de la mayoria de los docentes diriay en
general de la comunidad educativa, no solo de docentes; y que se podria hacer un trabajo mejor incluso de lo que estamos
haciendo y claramente acompafiado de mejorar nuestros canales de comunicacion, de mejorar nuestra convivencia en el
trabajo colaborativo constante ya... yo creo que pasa por ahi mas que nada, pero la disposicién y el profesionalismo yo creo
de muchas personas que estan aca se agradece.

Bueno yo quiero darte gracias por tu tiempo y por la entrevista la verdad es que recolecte mucha informacién muy
interesante y que va a ser muy Util para hacer el andlisis de los datos para posterior a eso poder entregarle a los
colegios los resultados y que puedan servir a manera de retroalimentacion y de toma de mejoras, o sea de decision
para lainstituciéon. Muchas gracias.
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ENTREVISTA PROFESOR 4 COLEGIO 1 (P4C1)

Investigador: Primero que todo quisiera agradecer la participacién en este estudio, eh... tal como le comenté
recién, eh, se resguarda su identidad y los nombres asociados a esta entrevista, por que interesa mas lo que usted
eh... (aporte) , aporte y mencione acerca del tema que hoy dia nos compete en esta investigacién. Para iniciar me
gustaria que me pudiese comentar brevemente como ha sido su trayectoria docente hasta el dia de hoy que esta
en este establecimiento.

Profesor 4: ¢ En qué ambito?

Su trayectoria docente, desde que usted inicié, de manera breve, hasta el dia de hoy, ¢(como ha sido su
experiencia docente?

Bueno, la experiencia mia tiene una trayectoria bastante amplia en tiempo. Yo voy a cumplir 33 afios en este colegio.
Dentro de los cambios que se han ido dando, eh, eso en el contexto histérico, ha ido variando en relacién a, por ejemplo, la
responsabilidad de la familia, es totalmente distinta... cada vez ha ido perdiendo mas la responsabilidad sobre el chico, la
familia. Eso ha involucrado, de que ese chico, también a su vez ha ido perdiendo también un poco de compromiso, de
responsabilidad con su deber; ahi hay un tema que ha ido variando, que ha ido cambiando, en desmedro del mismo chico.
Ese es un punto bien esencial. Lo otro, el desarrollo mismo de la parte ya, profesional en el aula, eh, se ha ido abriendo
lentamente después de una atroz dictadura; se ha ido abriendo lentamente poco... todavia existe un poco de temor y
miedo a interpretar muchas cosas, todavia esta, porque las autoridades siempre estan pendientes de que se esta haciendo,
como se esta haciendo, y quién lo esta haciendo, entonces eso ha provocado que muchas personas se retraen en hacer
cosas, en hacer cosas que quisieran hacerla, y la amenaza es permanente es continua; y ya dijeron ya, eh..., por ejemplo,
el movimiento de profesores fue amenazado cuando se les dijo que “asuman las consecuencias”; se iban a parar, se nos
dijo asi. Eh, ahi hay un punto.

Ahora muchas veces las mismas evaluaciones que se le han empezado a hacer al profesor, incluso con evaluadores pares
gue son profesores, que en muchas instancias, el profesorado en si mismo como cuerpo rechazé las evaluaciones que
habian, pero después aparecen profesores pares evaluandote a otros mismos, de ti, y... con una actitud bastante que dejan
desear, porque esa disyuntiva entre que yo rechazo algo pero si me involucro en ese algo, se demuestra mas menos que
hay...eh, hay... no hay una conviccion, se ve en el profesorado, que no hay ningun principio bien marcado ni convicciones
bien desarrolladas. Eh... si yo tengo algo que lo estoy rechazando, no puedo involucrarme en eso mismo. Las evaluaciones
fueron rechazadas de un comienzo por lo punitivo que se presentaban, incluso existia el temor de que era méas que nada,
eh... el observar la clase tenia otro sentido, yo creo en parte también esta eso.

¢,Cémo ha ido la evolucionando por ejemplo la escuela frente a todos esos desafios, usted que ha estado como
menciono inicialmente casi toda su trayectoria docente en este colegio, como ha sido la evolucién en el tiempo?
Posdictadura?

¢En el plano de direccion?

De su funcionamiento en su conjunto. ¢Ustedes los profesores como perciben que ha sido la evolucién en el
tiempo?

Lentisimo, sin ni siquiera una mirada a largo plazo, eh, solo los cambios que se han podido hacer han sido los minimos, los
minimos de los minimos. Eh, y eso yo creo que ha repercutido mucho talvés en el miramiento que se tiene hacia la
educacion publica; porque... por una cosa... por una cosa de que el profesor, eh, a veces se siente menoscabado en todo
sentido, y al final de cuenta, hace lo que le estan exigiendo nada mas, no va mas alla de lo que tiene que cumplir con la
normativa.

Respecto acd, digamos a la esencia de comunidad acéa en establecimiento (Cémo es la relacién que existe entre
todos los miembros de la comunidad, en dialogo, comunicacion? (1.50)

Para nada, yo creo que... no hay una.... No es una comunidad en si, en ese sentido lo que significa comunidad. Aqui cada
cual ve los intereses personales de cada uno, y en base a eso va...sigue su camino, eso no significa por ejemplo que uno
no se salude, obvio, que converse con alguien; pero mas alla de comunidad no.

Pero por ejemplo eh..., participan o hacen un trabajo colaborativo, se juntan dos profesores, tres profesores a
planificar, a una actividad por ejemplo con los estudiantes o cada uno trabaja...

No, se hace mas que nada..., se ve en lo general, en lo general que cada cual esta haciendo su trabajo, no hay... no hay
una intercomunicacion en ese aspecto. Bueno razones variadas, de partida el tiempo. Yo en este momento tengo un tiempo
para esto, pero el resto esta todo trabajando, y cuando yo estoy trabajando también los otros estan... entonces una cosa
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de tiempo... y los tiempos para la reflexion, que son los consejos de profesores... es mas informativo, en un porcentaje...
en un porcentaje de 100, 10 por ciento es de mas o menos de reflexién pero rapida, a la rapida, hay que entregar a los
chiquillos que le quedan 5 minutos... por favor apurense. No hay..., no estan los tiempos para reflexionar, para conversarla,
para discutirla, para analizarla, no no no, son los, el minimo para cumplirlo.

Y como cree usted o como siente que es la participacion de los colegas en la institucién para desafios nuevos que
en la escuela se instala, aprendizajes.

No, yo creo que... haber, yo creo que el profesor saca lo que mas puede decir para con los alumnos en forma directa,
profesor —alumno, no es trabajo que sea colaborativo, coordinado, ni comentado, no; el profesor va creando en su propias
actividades, entregarle lo mejor al nifio dentro de lo de él.

Y, frente a una visién que puede ser en este caso el proyecto educativo, eh... se percibe como que es compartida
por todos los miembros, o es para algunos?

Los proyectos educativos hoy en dia, yo creo que es mas que nada una repeticion de lo que se da, que se ponen cosas que
no son las reales; se colocan como una misién y una vision, pero que en la practica, en el vivir diario, no es tal; por lo mismo
de que... porque cada profesor lo hace a su manera.

Vamos a hablar un poco acerca de lo que es el equipo de gestion. ¢Cémo siente usted que es el apoyo que este
brinda a los procesos de desarrollo Docente?

Bueno, es lo mismo que te decia con anterioridad; el equipo de gestién, gestiona, ordena, en relacién al equipo de gestion;
a nosotros nos indica hay que hacer tal cosa, tal dia, tal hora y hay que hacerla asi, lo que nos pasa, cuando, porque, ah
yo..., ah si. Entonces no hay un trabajo que sea de la comunidad en si misma, el equipo de gestion se reune para gestionar
lo que ellos creen que debe ser; y nos encontramos con problemas serios, y lo hemos visto, lo hemos comprobado, un acto
gue se hizo a las dos tarde en fiestas patrias, un acto de aqui que se hizo ayer a las 12, mientras habian cursos en clases;
viste como es; no hay una planificacién asi que haya nacido de todos.

Y eso, ¢se manifiesta siempre?, o ¢hay ocasiones en las cuales se considera para la planificacion de actividades a
los docentes?

Llega; por eso te digo que los consejos son informativos, no son de reflexién o de andlisis o de acuerdos; se informa lo que
hay que hacer.

Netamente informativo
Claro, que tienes que tener los libros, que te falta una firma, que la planificacion, que por que a este nifio le falta la nota.

Eh... me ¢podria usted sefalar que caracteristica tiene la relacion que existe entre en este caso entre el director o
directora y los docente del establecimiento?

Hay una relacion de.... bueno en lo personal, de jefe a subjefe; de jefe a una persona que esta bajo el mandato de él. No
hay mas alla de... no se ve... yo no observo, ni lo siento tampoco de otra manera.

La comunicacién, ¢cémo se da? Que caracteristicas tiene?
No hay una relacion, no hay una relacion como te digo mas alla del jefe al funcionario.
Eh... y ¢como se percibe la confianza depositada en los docentes por parte del director?

Nooo, para nada, por ejemplo, en estos Ultimos tiempo, en una escuela tan chiquitita han salido como 18 profesores de esta
escuela, en 2 afios, en 2 afios mas menos, han habido 18 profesores que han salido de esta escuela, eso te involucra, eso
te indica, que...;como tanto? , aqui son 4 cursos, hay 4 profesores jefes por ejemplo en la mafiana. Pongamonos todos, 8
cursos... 8 profesores son los que hacen clases, que se va intercambiando entre ellos salvo el pre kinder y el kinder, y eso.

Y, respecto a las personas que lideran este colegio, usted siente que digamos, son las personas ¢que tienen las
caracteristicas adecuadas para liderar esos procesos?

Ese es el gran problema que tiene la educacion hoy dia, de como se llega a las direcciones de los liceos, de las escuelas,
de todo.; no hay por ejemplo, la institucion encargada de formar gente para eso, no ha estado cumpliendo con ese objetivo,
porque hoy en dia, eh, hay concursos, pero siempre esté la incidencia de la autoridad que lo determina al final, y esa es una
cuestion que ve a todo nivel en Chile, que no se llega realmente por las capacidades, primero uno, por la capacidad misma,
y esa capacidad que no la traen de la formacién de origen universitario que deberia serlo, y se cumple con el concurso para
cubrir. No hay, bueno, en el sentido de los méritos en si mismo, por ejemplo, un director concursa a un colegio y lleva un
proyecto, y ese proyecto tiene que aplicarlo, y en esa aplicacién ¢dénde estaba la comunidad en ese momento de ese
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proyecto?; y teni que aplicarlo porque ese fue el proyecto al cual tu concursaste por un colegio, y como tu ganaste ese
concurso por lo tanto tienes que aplicar ese proyecto, por algo ganaste con él. Pero cuando tu llegas a hacerte cargo de ese
colegio, ¢qué sabe de ese proyecto la comunidad?

Como se instala, como se considera el contexto, si por supuesto que si. Y frente a lo que son los procesos de
participacién de la toma de decisiones Usted me comentaba que habia muy poca o escasa participacién, osea que
los profesores puedan tomar decisiones respecto a algunos temas.

Para nada....no, aqui viene y se informa, se informa y se dice; tal dia vamos a hacer esto...y nos ha pasado mucho, en
muchas acciones que hayamos tenido que... (pausa) por ejemplo, 18 de septiembre tuvimos hace poquito un acto y los
colegas ensayando y ensayando, y el otro no pasaba ni un par de semanas y ensayando para otro acto, en cuanto? ¢qué
significa todo eso...? esa profesora deja de lado todo lo que tiene que hacer por ensayar, ensayar, ensayar... y asi
sucesivamente, yo estuve haciendo clases aqui y viene un sefior el profesor encargado del acto y me dice “ por favor
necesito a las personas que van a participar para que ensayen”, en plena clase... si. Entonces eso no es entendible, no es
entendible, porque tan continuo, tan cercano el uno del otro; no sé, t participaste en los dos...

Si, si estuve colaborando en algunas...

Claro, pero me refiero a la distancia entre uno y otro; es poco entendible en el sentido de porqué; pero eso tuvo que
hacerse, entonces ¢cual es la participacion de nosotros? hacer lo que dicen que hay que hacer, si hay que bailar, hay que
bailar.

En relacién a todo lo que hemos conversado, ¢Ddénde cree usted que radican las principales dificultades para que
se puedan considerar mas los docentes, en que tengan mas participacion en determinadas decisiones, en construir
un mejor dialogo en conjunto con el directivo o el equipo de gestién, y entre los mismos docentes, ¢ Cudles son las
principales dificultades?

Yo creo que la mayor dificultad es que la gente confunde el autoritarismo con el liderazgo, que son dos cosas totalmente
opuestas a lo que tiene que ser una direccién, en donde tU tienes que ganarte la confianza del profesor, donde tu tienes que
tener una empatia a cabalidad con ellos, dsea incentivarlos, motivarlos, que participen, que se desarrollen, que se
desenvuelvan, que tengan la capacidad de tomar determinacién. Cuando ti vas logrando eso en toda la gente, ya
realmente ahi si que vas a tomar decisiones en comun, en conjunto; y esa...o fracasamos todos o ganamos todos. Pero
cuando te determinan acciones que hacer... ya viene hecho. Entonces eso se contrapone a lo que tu puedas desarrollarte,
entonces por eso el profesor se restringe a lo que tiene que hacer el al final de cuenta el hace lo que tiene hacer por su
cuenta. Y la participacion no esta, entonces el liderazgo no es eso, se mantiene el autoritarismo, se mantiene el
verticalismo, se mantiene... esa postura alta, lejana a la comunidad en si misma, al cuerpo docente.

Bueno para terminar no sé si hay algo que quisiera agregar de su mirada, algo que a lo mejor algn tema que no
hayamos tocado, que sea interesante también de incluir en esta investigacion, alguna Gltima opinién?

Yo creo hoy en dia... lamentablemente hay una situacion externa... externa en el sentido que las instituciones que estan
encargadas de formar profesores tienen un debe, un debe muy grande que a hecho mucho dafio al desempefio de lo que
es la pedagogia en este pais; y tiene un largo camino que recorrer todavia para superar esa situacion. Muchos
profesionales que no salieron con la preparacion debida, han tenido que desarrollarse como tal y eso ha perjudicado a los
mismos alumnos de la ensefianza, y eso también como no viene preparado en el ambito profesional en si, tampoco viene
preparado como persona... en el sentido de tener su opinion, de tener su sentido critico de algo que no esta en él, y que no
estd de acuerdo pero no es capaz de decirlo, ni anteponerse, ni hacer la critica respectiva en el momento ni el espacio
dado, no esta todo eso. Entonces es un camino que vamos a tener que... los que van quedando, superarlo de tal manera
que esto pueda cambiarse de alguna vez. No podemos hablar ain de direcciones autoritarias, verticalistas, es totalmente
contrario a lo que se requiere, la horizontalidad en la toma de decisiones. Cuando hablamos de comunidad estamos
hablando de algo en comun, del comun. Aqui los grados, los cargos, esas son cosas que estan ahi porque la
institucionalidad asi lo requiere, pero el trabajo es en comun. El trabajo es en comunidad.

Bueno quisiera agradecerle por el tiempo entregado, ha sido muy interesante conversar con usted, y poder
compartir su vision respecto ala educacion y atodo a lo que a nosotros nos atraviesa como profesores hoy en dia,
y como podemos reflexionar en torno a que nuestro rol también un poco mejore y se consideren también esas
mejoras desde nuestras propias necesidades.

Asi que agradecido por todo y que tenga buen dia.

Gracias.
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ENTREVISTA DIRECTIVO 1 COLEGIO 2 (D1C2)

Investigador: Bueno primero que todo quisiera agradecerle su participacion por este estudio, y le recalco
nuevamente que es de caracter anénimo, los participantes no se individualizan y ojala se resguarde el nombre de
los individuos para no identificarlos durante toda la entrevista.

Este estudio busca el prop6sito de conocer en profundidad cuales son las préacticas de liderazgo distribuido que
estan presente en esta institucién, pero también conocer que dificultades existen dentro de esta realidad social,
desde la opinién de los sujetos, eh que puedan, digamos, dificultar que estén presentes. Para partir con la
entrevista me gustaria si me pudiese comentar muy brevemente como ha sido su trayectoria como director de este
establecimiento.

Directivo 1: Haber, en relacién al liderazgo obviamente, ya. Bueno al principio eh... también comparto mucho lo que es la
tesis de que en una gestion, uno debe trabajar en equipo, una gestion compartida... con metas, con objetivos claros, pero
también en el desarrollo de esto, tomando muy en cuenta al equipo de gestién, dando ideas. Posteriormente a medida que
fue transcurriendo el tiempo, me fui dando cuenta, que si bien hay muchas personas que reconocen la forma de liderar, en
consultar, escuchar opiniones; eh, también hay otras que, eh... se resisten un poco a eso. Pero eso quisiera ahondar mas
después cuando viéramos las fortalezas o debilidades; ésea, pero como te digo ha sido un proceso que ha ido de menos a
mas.

¢Usted cuéanto tiempo lleva siendo director?
4 afos

Anteriormente habia sido director en otra...?
Si claro, en un colegio particular subvencionado.

Ya. ¢Cémo es su relacién con los miembros en este caso los docentes de este establecimiento? (;Cémo se genera
el dialogo? ¢{C6mo es? ¢Me podria contar?

Bueno, hay un dialogo bastante cercano sobre todo en los espacios informales, que tiene que ver también con... estar
dispuesto a saludar todos los dias, eh... interactuar como te decia en espacios informales, eh..., estar muy cerca de ellos,
escucharlos; cuando digo escucharlos tiene que ver con una escucha activa... ya, no solamente oirlos... escucharlos, de
bastante cercania. Ahora, eso es en un gran ndmero, mayoritariamente. Hay otras personas que también por sus
caracteristicas personales son mas reservados, y solamente uno entra con el saludo formal no mas, no voy decir que todo
es igual.

¢,Como es la actitud de los docentes cuando se instalan metas o desafios nuevos?

Ahi estan dividido... ésea hoy dia, a diferencia del afio pasado, hay un gran nimero de profesores que adhieren a
inmiscuirse en esas metas, pero también desde un rol activo, no solamente que aceptan, sino que también comprometen su
trabajo, comprometen su actuacion. Existe otro grupo que es muy minoritario, en que ya... tienen baja expectativas sobre el
trabajo incluso del liceo, de otros, incluso de ellos mismos, ya estan cansados... “mas de lo mismo”, eh... estos no...
“seguro que no va a resultar”; entonces, son personas que incluso en un cierto grado generan anticuerpos con el otro
grupo que si quiere avanzar. Pero sumando- restando, por lo menos lo que ha pasado este afio, hay mayor adhesion a
ejecutar proyectos comunes.

¢Qué tema para usted son dificiles de tratar con los profesores?

Todo el tema que tiene que ver con la normativa, con el cumplimiento, Bueno nosotros los profesores, el cual también me
hago parte... siempre hemos escuchado que no tenemos tiempo los profesores, y uno que también se le otorgue tiempo
aunque tenga mas tiempo tiene que ver con un tema de organizacién. Entonces, lo mas dificil ha sido el instalar una cultura
de responsabilizarse por las obligaciones que uno tiene, el dar cuenta de las obligaciones. Eso como que ha ido costando
pero ya hemos avanzado bastante en eso.

Por qué, en un tiempo pasado eso fue mas dificil?
Si, complejo, 6sea, yo no...no se po, no planifico por que no he tenido tiempo, no pongo las notas a tiempo en los libros
porque me atrase en una prueba, ésea siempre habia una excusa para... no dar cuenta de su cumplimiento, entonces todos

los procesos salian a la rastra, o con mucha interrupcién, sin embargo ahora estamos instalando procesos, mas
sistematicos en el tiempo.

¢ Qué estrategias ha utilizado para llevar a cabo esos procesos?

Mira, eh... dar cuenta de cémo los procesos bien ejecutados, bien planificados, o bien disefiados traen a la larga eh... ; no
sé si la palabra es bienestar, pero, permite que toda la comunidad esté informada a tiempo del desarrollo de estos
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procesos. Osea algo bien préactico, no puede suceder que han pasado dos o tres meses y el apoderado vea que en su
informe de nota no hay una nota, en tres meses, entonces cuando uno tiene que dar cuenta, el apoderado te pregunta,
“como va el rendimiento en mi hijo”, 6sea queramos o no, el elemento calificacién es un punto, ya, de referencia para decir
cémo le esta yendo en su proceso de aprendizaje, entonces, sino tienes esa informacion, eh... no hay mayor respaldo.
Entonces, es llevar los procesos ordenados, que los alumnos sepan, que le den mayor valor a su proceso de aprendizaje
los alumnos; que los profesores le den mayor valor a su proceso de ensefianza; que se ensefie, que se planifique, que se
ejecute a tiempo, y no estar tratando de buscar justificaciones en otros elementos, del no cumplimiento de mi trabajo.

Entiendo perfectamente. Eh... ; C6mo participan, o como se genera un trabajo colaborativo entre los docentes aca
en este liceo?

Bueno, estan los departamentos, de asignatura, con algunos con un mayor trabajo eh... comunitario, ya; otros un trabajo
mas lento; pero aqui tiene que ver mucho con el tema del liderazgo nuevamente, como el jefe de departamento es capaz de
convocar, como es capaz de hacer seguir al resto de su comunidad de profesores de la asignatura en un trabajo. Entonces
esa es la instancia que tienen los profesores para hacer un trabajo mas colaborativo.

Y ¢que, digamos, dificultades se han presentado, para... para los departamentos que a lo mejor le han costado un
poco mas hacer ese trabajo colaborativo?

Bueno volvemos al tema inicial, algunos trabajos de algunos departamentos salen a costa de dos, de tres, mientras dos
no... ya, 6sea vuelvo al tema inicial, implicarse en la tarea... ser parte de, sentirse parte de, “entonces no que el trabajo lo
hacen los otros”, “no , yo estoy de acuerdo contigo, hazlo tu nomas”; ese tema es, esa reticencia que hay de ciertos actores
docentes dentro de los departamentos. Sin embargo hay otros que el trabajo fluye, se comprometen y se ven buenos

productos.
¢Que caracteristicas tienen los sujetos que digamos, adhieren mas a este trabajo colaborativo

Tienen que ver mas con... estan mezclados, yo creo que de repente se tiende a tipificar con el rango etario del docente.
Acé son... te podria decir que es mezclado, tengo profesores que llevan bastantes afios aca, y siguen luchando, creen en
lo que estan haciendo, le gustan lo que estan haciendo, quieren reposicionar la institucion a tiempo aquellos, ya , con otros
profesores jovenes que vienen también con mucho impetu, con muchas gana. Pero también tengo en el otro lado,
profesores antiguos que ya estan cansados, que lo Gnico que quieren es jubilar, ya no les motivan emprender nuevos
proyectos, y también me llama mucho la atenciéon profesores jovenes, te estoy hablando de dos o tres afios de servicio,
que no se logran reencantar, yo creo que no con el trabajo del liceo... con sus propios trabajos, yo creo hay un tema de
vocacion. Lo otro que me llama la atencién son colegas jévenes que...no se reencantan con su trabajo pedagdgico, pero sf
estan colocando todo su impetu en los postgrados. Eso me llama la atencion de que colegas que llevan dos o tres afios ya
estan con los postgrados, ya estan pensando en algin momento dejar el aula; cosa que en este caso, el caso mio que
tengo bastante afios de servicio, el postgrado aparecia como una instancia superior, después de haber tenido un bagaje de
aula. Hoy dia como que rapidamente queremos hacer el salto.

¢Y eso usted como considera que es?

Yo creo que todo a su debido tiempo; creo que un docente por lo menos debe estar unos 5 o 8 afios en el aula para poder
hablar con propiedad de educacion. Si yo voy a hablar de educacion desde la academia, desde la literatura, mmm... no
creo que pueda tener mucha sintonia cuando mi discurso, mi interlocutor vea, diga “otra cosa es con guitarra”, ésea, si, es
utépico, porque dentro de la sala de clases no se puede llevar a cabo. Entonces tiene que haber una mixtura, entre lo que
tiene que ver la experiencia en el aula, como también eh... incursionar en tema de investigacion educativa; se tiene que dar
esa mixtura.

Usted me mencioné anteriormente que hay... como dos caracteristicas o dos tipificaciones de un grupo que
adhiere mucho mas al trabajo colaborativo y a las metas de la escuela, y otro que es un poco mas resistentes
hacia las politicas. (si)¢ Que se ha hecho con ese grupo que ha sido mas resistente... que estrategias?

Bueno eh... tratarlos de reencantar.... Eh... comprenderlos también; y aunque te parezca también impropio de lo que voy a
decir... uno debe gastar su maxima energia en caminar con aquellos que estan arriba y que quieren hacer cosas, y no
desgastarme en esa minoria, en esos dos o tres, obviamente que sin excluir, siempre invitandolos, porque si no... los
procesos paralizan y voy generando una desvalorizacion... los otros profesores que quieren hacer cosas van perdiendo el
entusiasmo, la motivacién por querer avanzar. Ahora seria diferente si fuera a la inversa, si la gran mayoria no quisiera,
pero aqui yo te estoy hablando de un universo supongamos de 50 persona, 5 son los que estan cansados, 5 6 6, pero el
resto si quiere, pero yo en este caso tengo que seguir avanzando con el resto; porque las justificaciones que dan esas
personas, no guardan relaciéon directa con la gestion directiva ni también con los proyectos, sino que ellos ya estan
cansados... independiente de lo que pase, ellos ya estan pensando en retirarse, dejar la docencia , y no se han retirado por
temas personales, remuneraciones. Esa es la razon.

Y ¢Sobre qué aspectos, sobre qué temas se manifiestan mas la resistencia?

No, en la adhesion... adhesién a los proyectos,.(a los proyectos) “oye qué tal si hacemos hacer tal cosa”, y uno sabe altiro
con quien va a contar, con ese universo, pero ya sabes a priori desgraciadamente que esas personas no te dicen no.... sino
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que guardan silencio. (Ya), no es que tampoco se estén oponiendo, sino que estan en una zona de confort ahi, quietitos.

(sf)
¢Como es el apoyo que en este caso brinda el equipo de gestién alos procesos de desarrollo profesional docente?

Mira, eh... yo creo que... eso ha estado bastante al debe, pero... no por el equipo de gestion. Aca en este caso nuestro
sostenedor que es la municipalidad de Santiago por muchos afios, y también por la contingencia de las movilizacién
estudiantiles que los profesores han tenido que estar recuperando clases hasta el 15 de enero; poco se ha hecho en dar las
posibilidades u otorgar un desarrollo profesional docente basado también en perfeccionamiento docente; teniendo claro que
desarrollo profesional docente no es solamente perfeccionamiento, ya, dejandolo claro eso. Pero... desde la interna, por lo
menos, en lo personalmente yo... (pausa) he dado todas las posibilidades a las personas que quieran desarrollar su
perfeccionamiento, su desarrollo profesional... todas las posibilidades; y eso tiene que ver con adaptar horarios de clases,
para que le queden pon te ta el dia viernes libre; varios que estan estudiando magister tanto aqui en Santiago como en
Valparaiso, se le ha ajustado los horarios porque... desde la direccion del liceo se piensa que el docente tiene que estar en
una formacién continua; y eso yo por lo menos lo auspicio bastante, en la medida de mis posibilidades que puedo dar; pero
dejando en claro que este deberia ser un tema que deberia ser preocupaciéon del sostenedor, de generar las instancias,
financiar formacién pedagdgica. Sin embargo eso no sucede.

¢Qué ha pasado con este trabajo de hacer un acompafiamiento al docente en el aula?

Ya, eso... eso ha sido un temazo; que hemos tratado este afio dar los primeros pasos. Eh... yo como director creo que el
acompafiamiento docente es un pilar fundamental en la mejora de las practicas pedagdgicas; el acompafiamiento entendido
como un acompafiamiento en la formacion, un acompafiamiento eh... en el desarrollo del docente, no como un
acompafiamiento anterior, punitivo, sancionador, que hoy dia se llama acompafiamiento pero antes se llamaba supervisién,
control; hoy dia se llama acompafiamiento, que aun asi, teniendo ese nombre mas amigable, pero si yo también no
considero que un acompafamiento es clave de mejora... y sigo sosteniendo un acompafiamiento punitivo... es lo mismo.
Ahora, anteriormente, tenemos que... yo creo mucho en eso... todo mi postgrado inclusive ha sido en materia de
acompafiamiento docente; entonces, algo por ahi he leido. Entonces yo llego a este liceo y planteo eso, y hay una
resistencia total; ahi si que es total. jPor qué?, porque habia algunas... como te podria decir, porque habian algunos
protocolos de acuerdo entre el colegio de profesores y el sostenedor, en este caso la alcaldia de Santiago, en el cudl,
habian llegado a un acuerdo politico, en que la Gnica supervisién o acompafiamiento docente es aquella que da el ministerio
de educacion. La Unica evaluaciéon docente que tiene que ver con el portafolio, y la clase grabada, nada méas. Lamentable
fue puesto que... no lograba hacerme entender de que el acompafnamiento docente figura en cuatro cuerpos legales del
profesorado, o de los directores; el marco para la buena direccién, la ley SEP, la ley 20.501; el estatuto docente dice que
“el director es el responsable de los resultados pedagogicos y del acompafiamiento docente en el aula”. Entonces no
lograba yo hacerme entender, como un protocolo podia estar por sobre el marco legal.

¢Y como fue implementando...

Bueno, se fue implementando de a poco, recién este afio de 4 afios... recién este afio... no quisimos ir al choque, llevar el
marco legal sobre la mesa, porque se perdia en el fondo, ésea “yo te abro la puerta de mi sala, pero no quiero que estés en
mi sala, me incomoda que este en mi sala”, entonces se pierde el objetivo primario que es acompaniar la formacién.
Entonces lo que hicimos fue consultar con algunos docentes si estaban de acuerdo en forma voluntaria, y cuando querian
que fuera, ese es el paso inicial; y ya ingresamos a 15, 18 salas, y estamos en proceso de... ésea es 15, 18 es un 40% del
100%, pero ya estamos. Y lo otro que tenia que ver... es, que aqui todavia no se ha logrado pero ese es el paso sucesivo;
el acompafiamiento bajo el prisma o el paradigma de hacerme cémplice de la practica docente del colega, me explico, yo no
voy a la sala de clase a observar, a mirar, a hurgar... como le esta resultando la clase al colega, sino que yo participo en un
plano anterior, que es en el disefio de la clase, de la planificacion de la clase, entonces después yo voy a la sala de clase a
ver “‘como nos sale...” cambie ya...te diste cuenta, “como nos... “ hablo en plural, ya no es la clase tuya la que voy a
examinar o a ver, sino que voy a ver cémo nos sale la clase; yo me implico, soy responsable de los puntos altos y de los
puntos bajos de esa clase, y después de eso, yo me junto nuevamente con el colega, hacemos el analisis, hacemos la
reflexién pedagdégica y generamos puntos de mejora, y esto dentra en un ciclo recursivo, de ida y de vuelta. Eso todavia no
lo hemos implementado pero es el proximo paso, de que el colega se vea de que el que va a la sala de clase es parte del
proceso, es responsable del proceso, en eso creo. (Si) .Una vez hecho eso ya podemos sentarnos a conversar de
comunidades de aprendizajes donde todos aprendemos, donde todos ensefiamos, con una visién con un objetivo en
comdun.

Es importante dar ese paso. En ese acompafiamiento, en ese trabajo que usted hace, ¢esta vinculado directamente
usted o es por ejemplo el jefe de departamento?

No, soy parte de, yo también voy al aula, como uno mas.

También esta muy involucrado en ese proceso. Eh... y que dificultades ha tenido respecto a lo mejor al grupo que
no ha, porque me comento que voluntariamente se inici6 este proceso...

No, yo creo que dificultades ninguna, sino que... considero que el acompafiamiento al aula va a ser como un efecto
multiplicador, donde ese colega que ya ha sido visitado va a contar su experiencia al otro y se van a ir generando... hay que
darle tiempo a esto. (Como una estrategia?, Como una estrategia, claro, por que como te dije inicialmente...
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impuesto...no, porque no se cumpliria el objetivo; seria como dar cuenta mas de una gestion administrativa pero bajo
ningn momento pedagogica ni formativa. (Claro)

Respecto a los espacios que hay en el colegio, y donde se toman decisiones, ¢en qué tipo de situaciones se
considera al profesorado para tomar decisiones?

Bueno, eh... hemos ido evolucionando en eso también, pero para efectos de los profesores podria ser involucionando. Aca
en el liceo era todo muy comillas “democratico”, toda la gestiéon directiva... “votemos, votemos”; todo se votaba. Pero se
producia ahi un desencuentro, porque lo que parecia dentro de un prisma democrético al final nadie se hacia cargo de
nada, en el momento de dar cuenta “no, esto a mi no me corresponde”, “le corresponde al director”, claro pero habia sido
una votacién abierta (risa), entonces no. Aca hay decisiones que son responsabilidades de la direccion, pero hay otras
responsabilidades que tienen que ver también con la participacion del profesorado, y el profesorado en todas las decisiones
gue pueden ser técnico pedagdgico si tiene opinién, pero hay otras administrativas que le corresponde al equipo de gestion.
El profesor tiene participacion activa con voz y voto en el consejo escolar; hay dos profesores, uno representando al gremio
y otro profesor elegido por sus pares, dentro del consejo escolar, con voz y voto. Y los consejos escolares aqui en Santiago
son resolutivos, no consultivos.

¢Qué temas ven esos o resuelve ese consejo escolar?

Una amplitud de temas, de temas que tienen que ver con contingencia, convivencia escolar, administrativo, pedagégico,
involucra todas las areas, las areas de los recursos, todas las areas de la gestion.

Ya, y en ¢que situaciones la toman mas un grupo de personas o el equipo directivos o el equipo de gestiéon y no
considera alos docentes?

Haber, todo lo que tiene que ver... es que eso de no considerar... al final la decision la tomamos nosotros, el equipo de
gestién, pero también hay que ser bastante honesto y decir que yo trato de plantear, de escuchar un poquito por aqui por
alla para tomar la decision, pero mas que nada en los asuntos administrativos.

En los asuntos administrativos (claro), ¢lo que tiene que ver normativa?

Claro, lo que tiene que ver con normativa, eh... por ejemplo, te hablaba anteriormente del control de asistencia, eh... los
permisos administrativos, todos sabemos que se deben presentar ojala con 48 horas de anticipacién o 24, aqui estaban
acostumbrados de faltar y después que tu llegabas te decian “oye dame un papelito para firmarte el permiso”; y eso tu
decias “no sefior, esto es de esta manera”.

¢Cuél han sido los mayores desafios o donde ha puesto su mayor foco en su trabajo directivo desde que usted
llego hasta ahora?

En tratar de instalar un liderazgo distribuido; en tener las capacidades de generar un dialogo activo con todo el personal,
aqui no hablo solamente de los docentes; tener capacidad de escucha, generar confianza, generar reflexion, mucha,
mucha conversacion con las personas, escucharlas. Ahi ha estado el foco, de generar comunidad, de que las personas se
sientan que no son un trabajador mas, que se sientan tomados en cuenta en las decisiones, por lo menos que expresen lo
que sientan, y yo escucho mucho y de ahi voy tratando de perfilar en la toma decisiones. Mucho se dan cuenta que la toma
de decisiones lo interpretan.

Bueno, mucho se hablado de que el liderazgo no muchas veces esta anclado al contexto en donde se genera, en
donde se ejerce, pero en un contexto como este y como recién menciond el liderazgo distribuido. ¢En un contexto
como este cuales son las principales dificultades para que se pueda dar un liderazgo de tipo distribuido?

Tiene que ver con el hacerse cargo... cuando yo abro... reparto el liderazgo, eso a la otra persona le conlleva
responsabilidades, ahi esta el tema. Liderar de manera distribuida significa abrir los espacios de toma de decisiones de
gestion, pero eso va acompafiado con responsabilidades y ya no es que yo deje de perder la responsabilidad, en el
liderazgo distribuido, yo tengo la responsabilidad absoluta de las acciones de terceros, pero eso no quita que tu asumas la
responsabilidad de lo que tu estas haciendo. Por ahi esta el tema.

Bueno para terminar me gustaria que pudiese brindar un comentario, siempre pensado en el contexto de este
establecimiento sobre lo que hemos conversado, o sobre un punto que no se haya tocado o sobre una pregunta
que no se haya hecho.

No, hacer mas que nada un comentario, de que los liderazgos no son estaticos, por mas que uno quisiera instalar un modo
de gestion... porque los procesos pedagdgicos, los procesos educativos son dindmicos, y por lo tanto el liderazgo también
es dinamico. Si bien uno puede encasillar ciertos 3 o 4 tipos de liderazgo, pero si uno empieza a analizar uno a uno, estos,
en algiin momento van a estar presente en algin momento de los procesos. Eso.

Bueno muchas gracias por su tiempo, por la entrevista. Muchas gracias.
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ENTREVISTA DIRECTIVO 2 COLEGIO 2 (D2C2)

Investigador: Bueno primero que todo quisiera agradecer su participacién en este estudio, y como le mencione
anteriormente se resguarda el anonimato de los participantes, ya que en esta investigacién se busca un poco
conocer de su opinién, desde su mirada, determinadas practicas que estan presentes en este establecimiento.

Me gustaria para comenzar si usted me pudiese comentar en breve, como ha sido su trayectoria profesional en este
establecimiento.

Directivo 2: A ver... el cargo mio que es jefe de unidad técnico pedagodgica lo estoy ejerciendo hace ya 5 afos,
anteriormente habia llegado el afio 2006 a este liceo como profesor de la asignatura de lenguaje. El cargo en si fue muy
distinto a lo que yo pensaba, mas complicado de lo que yo creia, porque en una primera instancia yo...crefa que era
simplemente un tema de caracter técnico pedagégico, de trabajo principalmente de apoyo en todo lo que era la parte
académica, pero me di cuenta que son tantas las incidencias que existen en el contexto, que van mucho mas alla. Es decir
el trabajo fundamentalmente ha sido agotador, pero enriquecedor en si, porque uno se da cuenta que hay muchas cosas
que uno puede influir y apoyar, entonces ha sido un trabajo cansador, agotador, pero enriquecedor.

¢Cuéles han sido las mayores dificultades que se ha enfrentado?

Aqui hay distintos estamentos, por los cuales uno tiene que... mas que enfrentarse, ponerse siempre en una mirada
distinta, por una parte aunque parezca increible son los mismos profesores, uno como jefe de UTP le da una linea de
trabajo que generalmente ellos... eh... uno la entiende (no la quieren entender) pero han habido problemas. Este afio en si
ha sido un afio distinto y creo que fue muy influyente el gremio, hasta hace muy poco tuvimos un gremio que era muy
divergente en lo que era direccién, que buscaba siempre cualquier tema para ir en contra de las decisiones de caracter
pedagodgico que se tomaban, entonces ese gremio que tuvo su época, tuvo un cambio, actualmente hay un gremio muy
cercano a direccion, en el sentido que es...muy de proyeccién en trabajos comunes, UTP, inspectoria, direccién y el gremio,
tenemos como ideas muy comunes. Entonces yo creo que el primer punto que yo realmente considere complicado fue el
tema gremial que era muy fuerte, segundo creo que aqui hay un tema de cultura que se va principalmente por el lado del
contexto en el que estamos trabajando, este es un liceo que tiene una visién muy clara de que estamos trabajando para
jovenes de sectores populares, jévenes que viven generalmente en el sector sur de la capital, que vienen ya con una
conformacion de caracter politico, de caracter cultural, que es muy dificil que uno derrepente pueda orientarlos, y son muy
confrontacionales, entonces también los estudiantes han sido (este afio) han sido los estudiantes lo que han tomado mucho
el tema de confrontacionarse con los profesores, UTP a tenido que intervenir constantemente, entonces este afio ha sido ...
el tema son los alumnos, el afio pasado fueron los profesores, pero siempre hay temas que tienen que ver con que no se
entiende el propoésito, estamos buscando para el beneficio de ellos.

Me gustaria un poco hablar acerca de la relacién que existe entre el equipo de gestién con los docentes ¢cémo es
la comunicacion, el dialogo que se produce entre estas dos?

Bueno la instancia mayor que tenemos es el trabajo que hacemos con los jefes de departamentos, nosotros confiamos
plenamente que la informacién que le entregamos a los jefes de departamentos es difundida luego a todo el conglomerado,
y tenemos una segunda instancia que son los dias martes en el consejo general de profesores. Creo que ha habido este
afio (por eso yo estuve hablando de este afio especificamente) con los profesores una muy buena llegada, una muy buena
cercania, un trabajo que se han logrado cosas, que no se podian lograr antes. De hecho estamos celebrando esta semana,
la semana del conocimiento, que es una semana en que ponen a prueba todo su trabajo pedagdgico los profesores,
exposiciones, puestas de trabajo, que no se habian podido hacer antes, pero ahora si; los profesores estan muy
entusiasmados trabajando en esto, entonces ha sido beneficioso el trabajo con los profesores este afio.

Mmm.. Interesante. ;Como es el apoyo que en este caso brinda el equipo de gestién a los procesos de desarrollo
profesional docente?

Nosotros tenemos un trabajo constante de monitoria, de hecho hacemos un trabajo también de acompafiamiento en el aula,
trabajamos directamente con los profesores que son nuevos para hacer una insercion en el trabajo, y con los profesores de
mayor experiencia también tenemos igualmente un trabajo de constante entrevista, también en todo lo que significa la
solicitud de parte de ellos de recursos, lo trabajamos a través de P.M.E ¢no cierto? Proyecto de Mejoramiento Educativo.
Entonces hay un trabajo constante de poder hacer sentir al profesor que su trabajo, no es un trabajo de isla, que es un
trabajo de equipo, un trabajo que estd conglomerado en toda una institucion de tradicion, por lo tanto nosotros siempre
estamos apoyando al profesor en eso. A mi por lo menos, el estilo que yo manejo, mas alla de la sancién cuando se han
cometido errores, el tema de conversar las cosas y estimular, sobre todo las cosas positivas.
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Y ¢se han producido dificultades parallevar a cabo ese proceso de monitoreo, acompafiamiento?

Si de todas maneras, de hecho hay profesores que no aceptan el acompafiamiento en el aula, porque eso justamente
quedé estipulado desde el afio pasado, donde decia que los profesores no necesitan que ninguna persona supervise su
clase y le digan los errores que estan cometiendo, pero en este momento de un 0% que aceptaba eso y ese 0% habian
muchos que no querian ir en contra del gremio, pero este afio por lo menos de los 50 y tantos profesores, hemos visitado 28
casos de profesores en el aula, y hay otros que estan en vista que también estan aceptando el acompafiamiento en el aula,
por lo tanto se ha logrado.

¢Y como se avanzo hacia ese paso?

Fue un parto doloroso, porque esto comenz6 exactamente el afio... a ver el afio 2014 se establecido que esto iba a
implementarse y hubo un rechazo unanime, el afio 2015 se pidi6 que esto fuera hecho a través de un acompafiamiento del
jefe técnico o el director mas un profesor, para que fuera un trabajo un poco mas... que ellos no pensaran que era algo
punitivo; pero eso quedo en nada porque hubo mucho movimiento en ese tiempo, movimiento de los profesores, y quedé
recién el afio pasado...la fecha en la que comenzaron los primeros acompafiamientos al aula , y este afio ya esta
normalizado, pero fue un proceso de mucha discusion, de muchas leyes, de mucho eh...puestas en comun para llegar a
esto. ¢A los profesores se les presenté la ley? Exactamente, justamente nosotros nos manejamos simplemente... el
director incluso dio entender lo siguiente, que a él le exigian tener un conocimiento del trabajo en el aula de los docentes,
porque eso era parte de sus funciones, y si los profesores se negaban a eso, él perfectamente podia quejarse en la
contraloria que no lo estaban dejando hacer su trabajo, pero no se lo dijo en tono amenazante, se lo dijo para que lo
entendiera. Entonces por eso se llegé a un consenso de que este iba a ser hecho dentro del plano de la voluntad de cada
profesor ¢ya?, libre, pero el que no acepta, no se acepta, no hay problema; no tiene ningun tipo de represalia (risas) no me
gusta esa palabra, pero ningun tipo de reconvencion, al contrario, se entiende y se le respeta, si una persona se le pregunta
¢te acompario al aula?, ¢tienes algun problema? mira esta es la idea... si la persona dice: "No”, ni siquiera se le cuestiona
porgue no, entonces ha sido, dentro de eso ha sido mucho mas sano para todos. Perfecto.

¢Como es larelacion que existe entre los miembros de la comunidad, entre los docentes, el dialogo?

¢Entre ellos dices tu? Si entre ellos. Hay divisiéon, hay mucha division en este liceo, 6sea uno siempre cae en el tema de la
comparacion, la comparacion indudable que a veces deja muy mal parado lo que es el plantel que tenemos hoy en dia, a lo
gue fue lo que conoci cuando yo llegue a este liceo. Cuando yo llegué a este liceo principalmente habia una gran cantidad
de profesores que eran de la antigua escuela que tenian como una mistica especial, una linea de trabajo especial, y que a
los nuevos le inculcaban eso, yo soy una de las personas que agradezco mucho que cuando yo llegue a este liceo, que los
antiguos profesores me dijeron “este es el Barros Borgofio”, esto es asi, se trabaja asi, los chiquillos son asi, y nos
contaban anécdotas-historias. Ahora imaginate yo soy uno de los mas viejos del Barros Borgofio, y lo que tenemos es un
plantel renovado, fueron jubilando, quedaran 4 o 5 de la antigua linea de los profesores... y que jubilan el proximo afo,
entonces que es lo que creo que ha fallado un poco el tema, que falto insertarlos porque es importante, hoy dia el Barros
Borgofio es un liceo donde se viene a hacer clases y da lo mismo si el proximo afio te toca ir a (no se entiende) liceo 1,y no
es ese amor que se le atenuaba al liceo, entonces esa es la primera diferencia que hay, que hay profesores que todavia
tienen la antigua escuela, pero también es negativo cuando se han quedado mucho en el pasado comparativo, que en el
afio 80-90 los alumnos no eran asi, estamos en el afio 2000 y tanto entonces...obviamente que han habido cambios, y ahi
es entonces donde se produce esa diferencia, encontrar que un profesor que ande con los brazos lleno de tatuajes.. es
entendible porque responde a lo que es actualmente la sociedad, pero hay una profesora que va a encontrar que eso no
debe ser un profesor, que un profesor tenga una cercania con los estudiantes hoy dia es entendible, pero hay profesores
que piensan que no debe haber cercania, y hay comienzan a haber diferencias, porque aqui fijate que a diferencia de antes,
ya no hay tanta esas diferencias politicas que hubo en nuestro tiempo, ahora hay diferencias politicas lo acepto, pero mas
que nada hay una diferencia de cémo se trabaja con los estudiantes, de como se ve la educacion , ahi hay diferencias. Y ha
hecho que por lo tanto se formen grupos, como todo orden de vida, pero pensar que aqui estamos viviendo en un liceo que
ya es insoportable la convivencia, no para nada, es aceptable la convivencia.

¢Y como es la participacion de los docentes cuando se instalan desafios nuevos o metas nuevas?

(Pausa) Es distinto, 6sea por un lado hay personas que hace mucho tiempo que estan solicitando perfeccionamiento, que
ven con muy buenos ojos, cuando hay una nueva propuesta, por ejemplo, esto que te acabo de contar de hacer una
semana de conocimiento, ha sido algo que muchas personas lo aplauden, el dia de ayer lo comentaban que habia salido
muy bien, pero para otras personas es una pérdida de tiempo, porque podrian haber hecho clases mejor, en vez de haber
estado dedicado cierto desde las 11 de la mafana hasta las 1 de la tarde con actividades culturales, no sirve de nada
porque hay que poner nota dicen, entonces ahi hay divergencia. Cuando nosotros establecemos un determinado trabajo
que vamos a poner en practica en la parte pedagégica, si vamos a encontrar ¢no cierto? personas que estan de acuerdo y
personas gue estan en desacuerdo, entonces es muy dificil llegar a convencer a todos y jamas lo vas a lograr el gremio de
los profesores es asi, tu les puedes ofrecer todo, es decir todas las garantias, pero asi y todo van a creer que no es
suficiente, siempre se espera mas.
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Y ¢cémo se da el trabajo colaborativo entre los docentes?

Ha ido mejorando bastante, si 6sea, se ha trabajado mucho el tema de la interdisciplinaridad que ojala el tema de la
evaluacion, porque aqui hay un tema fuerte, que es el tema de la evaluacién, nosotros tenemos un liceo que tiene mucha
interrupcion, interrupciones causada por los estudiantes que representan movimientos anarquistas y que por ejemplo es
muy extrafio, cuando en este liceo van 3 dias y no ha pasado nada... uno se asombra, ¢ qué esta pasando? Porque aca es
normal tener por lo menos tener un corta-calle uno por dia, cada dos dias y cuando van 3 dias uno dice ¢que habra
pasado? Osea hasta ese punto hemos llegado, entonces se va rompiendo el tema de la clase, que no se pudo hacer clases,
y que es lo que pasa, hay que poner notas, porque yo les exijo nota porque los apoderados quieren sabes cdmo les esta
yendo, entonces yo dime en que momento puedo colocar notas si hemos tenido que parar las clases, y yo les digo una
posibilidad es cuando uno hace un trabajo colaborativo, la interdisciplinaridad, que uno pueda a través de un determinado
tema trabajar desde el punto de vista histérico, desde el punto de vista de la literatura, desde el punto de vista de la fisica. Y
eso posibilita que una pura accién pedagdgica sea evaluada desde distintos aspectos y eso se ha logrado, se han hecho
trabajos entre historia y lenguaje, entre matematicas y Ed. musical, entonces hay un trabajo que se esta haciendo,
pensando en que todos somos parte de un todo, un trabajo colaborativo.

Y ¢qué dificultades se han dado o que han afectado para que si ocurra un trabajo de colaboracién entre pares?

Principalmente porque... hay un celo, un celo profesional marcado por profesores que hablan entre otras cosas de lo que es
la libertad de céatedra, yo hago mi clase de acuerdo a mi estilo, mi didactica y no me gusta ¢no cierto? Dicen algunos que
tenga que hacer esto, juntarme con otro, hay una suerte de celo, osea yo hago mi clase, lo he hecho asi durante 25 afios
por lo tanto no me gustaria que ahora me impongan esto. Eh... yo creo que hay un poco de temor también, porque es un
poco exponerse, ventilarse, ante otro colega como es el estilo; en cambio, hay otros que son muy cercanos a esto y les
gusta justamente hacer trabajo colaborativo, principalmente yo diria que va un poco en la personalidad del profesor.

¢Qué caracteristicas tienen esos profesores que estdn mas abiertos al trabajo colaborativo?

Son jévenes... 6sea primeramente son jéovenes que no tienen ningun problema en que visiten su clase, cuando sea, a la
hora que quieran, son jévenes que... son cercanos a los estudiantes y son jovenes que tienen muchas ganas de producir
cambios en el liceo. Y en contra apuesta estan los profesores de mayores afios, que no les gustan estas cosas
renovadoras, estas cosas que los obliguen, se sienten obligados, y que hay que cumplir, y me han dicho bueno si tu tienes
que hacerlo no hay problema, pero no estoy de acuerdo. Entonces esa es una de las caracteristicas que veo hoy dia, que
los jévenes de este liceo son los que tienen méas ganas de provocar cambios, trabajo colaborativo, ese es el tema. Ah que
interesante, 6sea se perfilan dos grupos distintos; Si exacto, pero fijate que no son tan asi por decirlo, grupos
antagonicos, Ya, Osea perfectamente pueden compartir una mesa, conversar, no son grupos que no se hablen, nunca se
ha llegado a eso.

¢Son grupos que pueden en algiin momento hacer un algo en conjunto? Si se puede, se podria.
¢Como en qué tipo de circunstancias digamos... se reencuentran estos dos grupos?

Mira lo que pasa es que aqui hay un asunto de tradicion que es el desayuno que es a las 10 de la mafiana, donde se
forman mesas, se forman didlogos, pueden compartir, eso es algo bien doméstico, pero nosotros aqui como el equipo UTP
ha creado en alguna medida también trabajo de dialogo de acuerdo a diferentes temas, y hemos posibilitado que sea
combinado, que no sea lo que el grupo va a hablar...sabemos lo que va hablar ese grupo, la idea es que ellos puedan
discutir, dialogar, esas son las instancias que hemos podido lograr porque esto es un trabajo que se hace los dias lunes,
que es un trabajo técnico, bueno ponemos una problematica y eso permite exponer sobre determinados temas, eso es lo
que se ha hecho. ¢Y eso es constantemente o periodicamente? No, constantemente no, el desayuno es constantemente
(risas), lo otro tiene que ser muy a lo lejos, porque no nos da el tiempo, si aqui el gran pecado que existe hoy en dia es que
nuestro trabajo sea solo con el tiempo. Pero ha sido positivo esa conversacién entre.. Si, si y yo creo, que como yo soy
profesor de lenguaje muy crédulo que lo mas importante aqui es siempre conversar, dialogar y exponer puntos de vista
distintos, y derrepente escuchar al otro. La reflexion pedagdgica tiene eso... yo a veces te digo, ¢ por qué? cuando un
médico tiene una determinada duda respecto a una enfermedad... él no se encierra en su oficina, lo conversa con otro
colega, y el otro colega dice: “bueno y porque no hacemos una junta médica y entre todos vemos casos y cada uno va
hablando su experiencia”, el profesor también deberia hacer una junta de profesores en ese sentido, cuando hay casos que
tengan que ver con didactica, trabajo en el aula, resolucién de conflictos.

Me gustaria ahora un poco hablar acerca de la figura del director. (Cémo es la relacion que este tiene con los
docentes?

¢El director con los docentes? Si Yo al director le he dicho en mas de una oportunidad, que el ejerce un muy buen trabajo,
él es muy lider en ese sentido, tiene presencia, sabe muy bien llegar a los estudiantes, pero a nivel de profesores creo que
él ha cometido un error,y eso se lo he dicho, que se nota mucho que hay grupos mas cercanos a €l y grupos mas distantes
a él; entonces eso va a ocurrir siempre, es decir, uno siempre tiene mas cercania que otras personas, hay gente que es
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mas retroactiva (risas) y gente que es mas atractiva. Pero eh... a mi dentro de lo que...una vez le hice una critica, pero él
no... me escucho, pero él no lo sentia tan asi en ese momento, que de repente ejercia una cierta simpatia a determinado
grupo de profesores, y hay profesores que a mi se me han quejado “pero si este caballero pasa por al lado mio y ni me
saludan”. Entonces yo obviamente lo he conversado con él, y creo que esta en camino de que eso sea realmente superado,
son detalles en todo caso. Pero por lo general él es muy directo, y él es muy derecho para trabajar con los profes, es muy
derecho, entonces, yo valoro bastante la gestion del director.

¢Cudl es el foco de importancia del liderazgo que él lleva a cabo? ¢Qué le interesa a él?

El siempre lo ha dicho, quiere lograr entre otras cosas (valga la redundancia) quiere logros académicos, y esos logros
académicos no pueden suscitarse si es que no existe un ambiente propicio para el aprendizaje, ese ambiente propicio para
el aprendizaje es de responsabilidad en el aula del profesor, en el hogar de los apoderados y por sobre todo lo que significa
el engranaje de esto esta en la gestion que él hace, entonces el siempre focaliza que estos muchachos aunque tengan una
baja cultura, aunque sus padres tengan baja cultura, el espera que puedan ser alguien en la vida, puedan insertarse en la
educacion superior, por lo tanto este es el foco que le esta dando el, que hayan logros académicos.

Eh... ;Como es la confianza que él deposita en los docentes para el trabajo? ;Como perciben los docentes la
confianza que el director pueda depositar en ellos?

Lo que pasa es que... hay de todo, eh... yo trato de ser lo mas objetivo posible y entiendo que hay personas que al director
no le tienen confianza, al director le tienen cierta lejania, porque hay un tema aqui que yo lo tomo como simplemente
mitomania, hay mucho de mito. Puedo ponerte un caso, 6sea el afio pasado hubo una disminucion de muchos cursos,
nosotros llegamos a tener 40 cursos, ahora tenemos 28, entonces hay cursos que se fueron, eso significaba que habia
muchos profesores que no podian este afio seguir por que no habia donde ubicarlos, y el director actué con la cabeza fria,
diciendo lo que han ganado concursos, los que pertenecen al liceo por ser no cierto ya definidos en el tiempo son los que
tienen la prioridad, y los que han venido a hacer el aporte como profesores a contrata van a quedar libres porque no hay
donde sacarles hora, y esa fue la verdad, por lo tanto siguieron todos los titulares, toda la planta titular, siendo buenos,
siendo malos, profesores da lo mismo, pero se les dio ese derecho, si usted es titular sigua en el liceo. y los que estaban a
contrata, siendo muy buenos algunos, se les tuvo que decir lamentablemente no hay donde sacar mas horas, porque si se
necesitaban 5 profesores de inglés, ahora se necesitaban 3, y eran 3 titulares y 2 a contrata, cual fue... hasta el dia hoy
dicen... ¢ Cudl es el mito?, el director los echd, el director eché a un montén de profesores, y lo dicen muchos profesores, y
lo dicen los alumnos, si no se les echd, simplemente porque la municipalidad dijo: ellos quedan a disposicién en este
momento. Entonces hay gente que quiere escuchar, lo que quiere escuchar y se quedan con eso, entonces yo como parte
del equipo de direccion, yo se que hay muchos grupos hasta el dia de hoy sienten que el director no ha defendido a sus
profesores, que no hay confianza por Io mismo y eso no es asi, no es asi.

¢Cuéles son como en este caso los temas mas dificiles que tiene el director, que trata con los profesores?

Yo creo que el tema pasa principalmente por los puntos de vista que existen, respecto a ciertas resoluciones que se deben
hacer con los estudiantes, eh... a través de la municipalidad se ha establecido este afio que todos aquellos estudiantes que
estan causando interrupciones de clases, todos los que han implicado provocar violencia, incluso fue tan fuerte el tema que
hubo gente que se opuso, en el caso los funcionarios se opusieron a venir a trabajar si es que esto no se establecia esto
como un ambiente que no afectara su salud, su sistema nervioso, etc. Entonces el director ha dado el trabajo, no cierto, a
todos para que por favor cooperemos, la palabra no es limpiar el liceo la palabra es mejorar el liceo, darle oportunidad a los
estudiantes que estan con problemas, sin embargo algunos piensan que aqui se trata una suerte de represion, represion
politica que esta haciendo el director y eso es falso. El director esta haciendo un trabajo en este momento, que esta basado
principalmente en lo que ha establecido la direccion municipal. La direccién municipal ha dicho que por favor en este sentido
seamos activos, cooperemos y el lo esta haciendo bien, por eso digo hay un sector que cree que aqui hay una cuestion
politica de parte del director. Se quedan también en el pasado, que con la sefiora Nancy estuvimos en el afio 85-86-87 era
tan distinto, que con el sefior Valenzuela que estuvimos en el 90-90 y tanto... era tan distinto, y que ahora todo es distinto, el
sistema de la familia es distinto, la educacién, el modelo de estudiante es distinto, entonces ha sido complicado, por lo
tanto, yo creo que el director tiene un problema con los profesores y también ha habido este afio problemas con los
estudiantes, especificamente los que estan agrupados a organizaciones, que no respeta por ejemplo un centro de
estudiantes establecido y elegido democraticamente. Entonces ya hay muchas dificultades, creo que el director pasa
principalmente por el tema, de coémo han actuado muchos estudiantes, que no han respetado, han pasado a llevar, han
faltado el respeto.

Bueno para ya ir cerrando me gustaria saber como se da en este liceo eh... cuando hay que tomar decisiones.
¢Como participan los docentes? ¢O como se da ese proceso de toma de decisiones?

Es que mira ¢ sabes qué? depende de las decisiones, la toma de decisiones para mi es relativa y tiene que ser asi, es decir;
si nosotros como equipo de gestion sabemos que hay algo que esta afectando al liceo y tenemos que actuar, y conociendo
la posible respuesta que vamos a tener de profesores, es mucho mas valido en algunos casos tomar decisiones a puertas
cerradas. Es decir; tenemos que hacer esto, actuemos de esta manera, brindémonos por este lado, tengamos en cuenta
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que ta te vas a encargar de esto, y luego se informa. En otra instancia cuando ya hay un tema menos complicado, un poco
mas abierto, el director expone el tema en el consejo general de profesores donde dice; quiero escuchar opiniones, de qué
manera podemos hacerlo. En el caso por ejemplo de UTP supongamos para tomar decisiones respecto a los cambios que
se pueden producir en el manual de evaluaciéon y promocién escolar, obviamente que nosotros tenemos una idea, pero esa
idea las proponemos a los profesores, para que ellos después la discutan y luego podemos conversarlo ¢no cierto? para
estipularlo como una innovacion. Se hace participe al profesor si, pero hubo una época insisto, tiene que ver con los
gremios, en que habia que preguntarles todo, todo al gremio. Y el director dijo; “entonces 6sea yo vengo aca a colocar el
timbre no mas, el jefe de UTP a sacar fotocopias y la inspectora pa' tocar el timbre para el recreo” (risas), entonces que
decia no que el profesor tiene que ver primero, vamos a elegir el mejor profesor, pero nosotros los profesores vamos a
poner las normas.

¢Y qué ejemplo de decision se toma con los profesores? Me podria dar un ejemplo...

Si, muy simple... eleccién del mejor profesor, “segun ustedes que deberia tener un buen profesor, quiero escucharlo, quiero
propuestas, y el préximo consejo vamos a elegir al mejor profesor”. eh... algo que tenga que ver por ejemplo, lo que esta
ocurriendo a nivel general, respecto a los estudiantes que se estan tomando las calles, todo este asunto, que vamos hacer
cuando los estudiantes estén en esta situacion, yo lo dejo abierto a ustedes para que den su opinion (cosas asi).

Y qué tipo de situaciones no se...

Generalmente en lo que incumbe a temas mas especificos particular, supongamos que hay una situacion determinada por
el nombre de estudiantes que han participado en esto y la fiscalia solicita hacer un estudio de los estudiantes, y para eso se
necesita también testimonio de algunos profesores que hayan visto a los alumnos, eso no lo hacemos tan publico, eso
tenemos que trabajarlo nosotros, no exponerlo, porque van ver personas que van a defender, entonces hacemos un
seguimiento interno. Decisiones de caracter académico también, por ejemplo que hacemos con un curso que se niega a
aplicar una prueba y no esta en el manual de evaluacién porque se tomaron la sala, no vamos a pedirles a los profesores
que decidan que, osea nosotros tenemos autonomia para decir apliquemos esto. Hay cosas que son mas especificas. Si

Bueno...no sé si para finalizar quiera hacer algin comentario, algo que no se haya tocado, alguna pregunta que no
se haya hecho, que pueda ser enriquecedor para complementar esto

A mi me gustaria hacer una referencia a lo siguiente, que la realidad de la educacién que tenemos en Chile estd muy
adscrita a los contextos, de repente nos hacemos preguntas de ¢qué es un liceo emblematico?, este es un liceo
emblematico, ¢y porque este liceo es distinto al nacional?, ¢porque este liceo es distinto al 1? yo diria principalmente
porgue aqui existe un contexto distinto, el contexto es fundamental para entender hoy dia lo que es la calidad del liceo; y
cual es mi vision que tengo como jefe de UTP, que nosotros tenemos que adaptar didacticos, adaptar metodologias,
adaptar evaluaciones, adaptar un manual de convivencia de acuerdo al estudiante que tenemos, y que ese “no nos sirve
para nada”, si el proximo afio se lo llevamos al instituto nacional para que lo copien, porque ellos tienen otra realidad,
porque alla son hijos de profesionales, y aca no. Aca todos son del sector de la Pintana, san Bernardo, tenemos alumnos
que son de la legua, entonces ellos vienen ya marcados ¢,no cierto? Estos nifios vienen marcados por una cuestion cultural,
gue nosotros no le vamos a cambiar, pero si lo vamos orientar, entonces hay es cuando uno tiene que entender ese tipo de
estudiante con el que estamos trabajando, y apoyarlo. Por lo tanto esa es la realidad, aqui hay un contexto fuerte y la
educacion no va a cambiar, mientras no demos cuenta que existen millones de contextos, el alumno de Calama es distinto
al alumno de Valparaiso, al que vive en Valparaiso alto, al que vive a Valparaiso bajo, 6sea hay todo tiene que estar
adaptado al contexto.

Bueno quisiera darles las gracias por participar de este estudio y fue muy enriquecedor la conversacion

Muchas gracias
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ENTREVISTA PROFESOR 1 COLEGIO 2 (P1C2).

Investigador: Bueno, primero que todo quisiera agradecer su participacion en este estudio, nuevamente le recalco
como le dije anteriormente que aca se resguarda el anonimato de las personas; interesa méas su opinién o su
percepcion que se tiene acerca...y en este estudio, que es sobre conocer un poco mas profundamente las préacticas
de liderazgo con un enfoque distribuido en este establecimiento.

Para comenzar, me gustaria que me pudiese comentar brevemente ¢Cudl ha sido su trayectoria docente en este
establecimiento?

Profesor 1: Yo llegué acé por concurso publico; el afio del terremoto (¢eso fue?) el 2010... yo no habia trabajado en
colegios municipales yo venia de colegios particulares, pero la invitacién fue asi puntualmente "Necesitamos una persona
que le pudiera subir el nivel al area”, dije: yo concurso, pero tampoco me lo tomé tan en serio dije si es un concurso.

¢De qué area es usted?

De Quimica.... (De quimica, ya), Es un concurso... Me "curiosed" el sistema que te deja en una quina, cinco
personas, después hay una segunda etapa, te dejan en una terna y de esas tres personas hay una que es la que toma el
cargo. Eh... Me pareci6 de muy buena calidad, tanto como los docentes entrevistadores como la calidad de las
preguntas que te hacian. Eh... me entusiasmé, en todo caso yo ya sabia qué tipo de colegio eran los que tu podias
postular, y como yo trabajé siempre con varones, entonces mi eleccion era un colegio de varones, sélo por ese detalle. Un
colegio de varones que tenga un cierto prestigio y dentro de lo que me ofrecieron aqui este era el que tenia el prestigio que
yo necesitaba, esa es una parte. Y otra que uno considera que viniendo de una base socio-econémica media, yo tuve la
oportunidad de trabajar en los estratos mas altos y de ver que si se puede superar aquello; dije “yo, no, yo voy a trabajar en
un colegio que sea donde yo me formé, del mismo estrato y donde yo les pueda entregar esas posibilidades de salir
adelante.

¢Y como ha sido su experiencia aqui?

Buena fijate, buena en esos términos no tengo nada que quejarme. Yo creo tener esa cosa de llegada al "chiquillo” de que
me entiende. Pero cuando se lo digo, porque por naturaleza él no tiende a pensar que tu estas en una posicion en la
cual td vienes a entregarle algo porque tu también lo viviste, es la misma experiencia que yo tuve. Hay asignaturas que no
tienen profesores o toma muchas licencias, y cual es el problema le dije yo hoy a un chico, “Tu crees que yo que di la
prueba de ciencias fue porque tuve profesores permanentes o porque a mi me intereso el tema, yo tenia profesores que los
vi 2 0 3 veces en el semestre corazdn, pero a mi me gustaba el tema, a mi me interesaba, por ende le dije yo, yo me
preparé”. Cudl es la postura que tienes en eso - Ah si profesora tiene razén. Porque es que son cosas que hay que hacer,
que hay que hablarlas en definitiva porque si, no lo va a entender.

Por supuesto que si. Me gustaria un poco hablar acerca a nivel de docente ¢(Cémo es la relacién que existe entre
los profesores aqui en este establecimiento?

Especial... bastante particular en realidad, siendo mejor que en otros lugares dicen de este mismo tipo, 6sea, quienes
vienen de afuera y ven esta realidad, encuentran que es buena. Mi visién personal es dificil, a mi me costé un afio de
silencio para conocerlos primero, porque alguna vez se me ocurrié abrir la boca y me dijeron “usted es nueva asi que no
opine”, y dije mejor me quedo callada , son complejos , son duefios del establecimiento, se sienten propiedad de él, se
sienten propiedad de la educacion publica , si es que yo lo veo desde el punto de vista positivo puede ser muy bien usado,
desde el punto de vista negativo es dificil la insercion. Ahora mi area en particular 6sea mi departamento que ahora ya se
ha extendido a de Quimica, Fisica y Biologia. Bien, nosotros trabajamos bien.

¢Ahi se produce algin conflicto hoy en dia entre los profesores antiguos y nuevos?

Todavia se mantienen si , sigue manteniéndose esa distorsién del...acoger al joven en el fondo , yo siendo una persona
antigua no necesariamente del establecimiento de muchos afios de trayectoria aprendi ya porque he recibido muchos
alumnos que son alumnos en practica y tienes que formarlos, les tienes que entregar tu experiencia, tienes que permitirles a
ellos conocer estas realidades y quienes se las pueden transmitir mas que quien vive en esa realidad, entonces es
complicado, pero no es la realidad de este establecimiento, si me preguntas yo llegué... nadie te informaba nada, nadie te
comunicaba nada, y yo 2 opciones y me dirigi a la inspectora general que era bien "lengua suelta" en esa época le dije:
“Cristi dime como funciona esto” -Mira me dijo “tu tienes que informarte solita o sino me dijo no sirves para este colegio”;
listo dije yo entonces tomé todos los manuales, me informé de todo lo que habia en el colegio, fui preguntando osea la
labor en esto... es meterte y va muy por tu persona.

¢Osea en general aca los profesores dialogan entre ellos poco?

Dialogan por departamento, de su propia area. Pero asi en términos generales no se da. (No se da el espacio? No se da,
ahora si se dan los espacios, pero no se da las circunstancias o son muy peleadores porque ademas este tipo de colegio
se politiz6 hace mucho rato. ¢Peleadores en que sentido? Peleadores politicamente. ¢ Politicamente? Aqui la politica y
la educacién parecieran ser una sola... Estamos en una fuerte lucha por tratar de separar un poco las aguas, de hacer notar
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gue la educacién publica es importante, si bien es cierto todos tienen el logo de la educacién publica, pero de distintos
puntos de vistas; entonces es complicado y hay que tener cuidado también en los tipos de intervencién. Yo diria que ya
llevamos 4 afios haciendo asi de a "poquitito” de a "poquitito” entender que...si podemos conjugar las dos cosas, que no
necesariamente hay que sacarlas, las podemos conjugar, pero que tenemos que velar por la parte pedagégica.

¢Y eso solamente ha sido la mayor o gran dificultad el tema politico para la convivencia? En este colegio si. Hay
alguna otra perspectiva que...

Mira es que este colegio es conocido desde el punto de vista social como un colegio de izquierda asi de simple y yo lo sabia
también ¢me entiende?, aqui no puedes tener otra inclinacién politica de partida, 6sea necesariamente esa es tu inclinacién
y trabajas ac4, sino no trabajas acé simple. Pero ese no es el problema ¢me entiende? es como eso afecta la transmision
de lo que uno quiere, tanto dentro de los pares como hacia los chicos.

¢Como se produce acé el trabajo colaborativo entre los docentes?

Medianamente te lo explicaba, se da mas en los departamentos, y a veces ponte tU por necesidad, porqué yo ahora ponte
ahora integramos matematicas al departamento, porque yo necesito lazos, lazos con otras areas, entonces esa es una
problematica o esta semana por ejemplo estamos viviendo por primera vez una semana de conocimiento que le llamamos
gue es la Unica vez que hemos tenido la posibilidad de mezclar la actividad con otras areas; osea hoy dia trabaja
matematicas tecnologia, me parece musica, 6sea maravilloso.

¢Todas las areas se han integrado a ese trabajo colaborativo?

Toda esta semana completa las areas tienen que integrarse a los trabajos, entonces logramos eso de un trabajo
colaborativo, cosa de que somos muy auténomos dentro del colegio habitualmente y muy poco nos acercamos a otras
areas a decirle oye me puedes ayudar no sé por ejemplo yo voy a hacer una disertacion y cuales son los pardmetros méas
importantes dentro de lo que usted esperaria en lenguaje, por ejemplo. Esos elementos hasta el momento he elaborado
rlbricas para que involucremos aquellos aspectos ¢ te das cuenta? pero ha sido mas al interior del departamento, cuesta en
lo cotidiano, pero si se puede.

¢Y cual es la dificultad por ejemplo cuando los profesores quieren hacer algo en conjunto?

Tiempo...Porque este es un colegio de doble jornada. Ah doble jornada...Si, no es jornada Unica, es doble
jornada. Osea aqui tenemos, un ciclo en la mafiana que estan trabajando terceros y cuartos medios y un segundo ciclo en
la tarde, que estan trabajando primeros y segundos medios, entonces ellos salen a las 13:50 en la mafiana y a las 14:15
entra la otra jornada; 6sea ese espacio es muy pequefiito, pequefiito para los jovenes porque ellos también quisieran tener
mas relacion con el colegio porque esto también se da dentro de ellos, también los impacta.

En relacion también a los profesores. ;Como es su actitud frente a aprendizajes o metas nuevas en el
establecimiento?

Mira en eso yo los destaco son bien habilosos en lo pedagdgico, es una gracia que tienen, eso los mantiene con una buena
calidad dentro de la formacion a los chicos. Son buenos fijate. (Los docentes? Los docentes son buenos,
pedagégicamente son buenos y son interesados en leer, puede que muchos de ellos no hayan podido acceder a cursos de
perfeccionamiento, pero si leen, si se informan, 6sea ta puedes conversar con ellos sin ningln problema. Solamente al
participar. Claro ellos participan, ellos son capaces de integrarte a actividades; ahora no son muy entusiastas dado a los
tiempos, pelean mucho por los tiempos; 6seasitlle das una actividad oye preparemos no se po' (hace poquitito)
presentemos planes de programas propios y tu dices ah pero excelente, pero te vas dando cuenta que muchos dicen, no,
no hay tiempo, entonces el factor en si, no sé si sea yo me quede hasta las no sé cuanto, no dormi, ¢me entiendes?
no dormi, pero para mi es mas relevante el hacerlo, que el decir no hay tiempo, son parametros distintos no mas.
Osea ¢existe una... digamos una impronta de participar de todo el conjunto de profesores? claro que existe; ahora
que todos estén metidos en esa meta es un cuento aparte, terminamos muy pocos siempre, pero no importa, el cuento es
que lo hacemos, es de alguna manera dejar un precedente, decir si se puede hacer.

JYcuando los que no participan... que razones hay? siempre tienen razones de que los tiempos no
se dan, que tendriamos que despachar un poco la jornada para que ellos tengan los espacios, bueno razones netamente de
ese orden. Perfecto si, me queda muy claro ese punto.

Respecto al equipo de gestion del establecimiento, como es larelacién de ellos con los docentes... ,como es el
dialogo, la comunicacion, el trabajo?

A ver... que me hiciste como tres preguntas de un viaje... Eh... existen todos los estamentos y bastante bien dotados,
yo diria que de los colegios que estan mejor dotados es este. Ahora, distinto si eso genera un impacto dentro de lo que
se estimaria como trabajo en lo que a calidad se refiere, eh... las razones puntuales te las podria amplificar muchisimo,
son jovenes que se han integrado, que vienen con una mirada, pero necesitan una impronta de que llevar al colegio. Es que
para construir yo tengo que tomar las herramientas de lo que es este tipo de establecimiento, para que los jévenes puedan
entonces construir en base a eso, eso es por un lado. Y por el otro es cuan serio se lo toman los antiguos... respecto de
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estos tipo de trabajo, es decir, no se lo toman con seriedad, no consideran como relativamente importante si hay un
departamento psicosocial por ejemplo con psicéloga, con asistente social, con orientadores, es decir; no le creen a lo que
le estan dando; si yo no confio en otros profesionales necesariamente no puedo usar la informacién, solo creen en lo que
ellos saben, ellos eran los orientadores en el aula, por lo tanto, los orientadores no hacen mejor el trabajo que ellos, asi de
simple. Esa es la realidad de este colegio.

¢Coémo es el apoyo que brinda el equipo de gestion alos procesos de desarrollo profesional docente?

Perfeccionamiento docente. Mira recién este afio hay un proyecto de que el PME pase a un perfeccionamiento
docente, he. Yo no he visto... que ha traspasado hacia el perfeccionamiento docente mas que iniciativa personal. Ahora el
proyecto estd, las ganas estan, la inversion a través del mismo PME existe; efectivamente aqui se nos extiende el afio
escolar por producto de esta realidad social hasta Enero, y nosotros tenemos solamente los 15 primeros dias de Enero para
perfeccionamiento docente. Entonces no hemos podido yo diria que hace tres o cuatro afios... tener perfeccionamiento
docente de tipo institucional. ¢Osea existen dificultades?. Claro que es un problema ¢te das cuenta? oseaes
una problemética, nuestro problema social en el colegio. Porque los chicos hacen muchos "corta calles", tienen tomas
prolongadas, esos tiempos tenemos que recuperarlos y terminamos tomandonos los 15 primeros dias de Enero.

¢Y el equipo de gestion acomparfia al docente en el aula?

Lo acomparfia este afio, ¢este afio?, solo eso han permitido, aqui ha sido un nacleo muy cerrado para intervencion del
equipo directivo en el aula, eh... se valora mucho la autonomia, que le llaman ellos, “docente”. ¢ Me entendi? a la manera
del Barros Borgofio, entienden la autonomia docente como "soy duefio de mi clase por lo tanto aqui, no entra
nadie". Diria que este afio recién algunos accedimos... mas o menos 18 creo que van, accedimos al acompafiamiento en el
aula, de alguna manera para demostrarle al resto que es un acompafiamiento, 6sea que es para crecimiento personal
tuyo, que, aun teniendo muchos afios de docencia, algo mas tiene que haber como para que podamos colaborar con
los jovenes. Y bueno en esa pauta accedimos, ahora no todos han accedido, ¢no todos? , no todos, entonces la idea este
afio es mostrarle que... tuvimos acceso que hay gente que se le acompafio yo el afio pasado lo que mas logre fue
acompafiar a mis profesores del area pero como observacion de pares, y lo seguimos haciendo, y yo de repente le digo
a Ballero ven a mi clase , Ballero dice ya po' yo le hago la clase a él y el me acompafia , entonces el observa mi clase y yo
observo la clase de el eso lo hacemos en nuestra area; también lo han intentado otras areas de hacer ese acompafiamiento
de pares pero no todos han accedido al acompafiamiento del directivo docente, pero yo tengo muy buena imagen al
respecto ningin problema. Es como paulatino... Si, lentito porque aqui hay que ir lentito de verdad.

¢Y eso ha provocado conflictos?

Pero evidente si al principio era negado, “aqui no entra nadie simple”... y tampoco se puede llegar e intervenir. ;,Que se
hizo como para ir abriendo ese espacio?... Eh... un poquitito el cambio gubernamental de alcalde lo permitié, segundo la
parte legal apoya el acompafiamiento en el aula y mostrando un poco que aqui hay unvaciolegal que no
se esté cumpliendo en el fondo. Ah algo mas normativo...Claro esta normado, no es que tl te niegues porque no puedes
no mas po' asi de simple, como yo venia de otro establecimiento y sabia que esto era normal, no entendialo que
pasaba aqui; que extrafio decia yo.

Y sucedié que ¢se explicé esa normativa... los profesores reaccionaron ante eso?

De a poquitito, y la otra intervencién que es el gremio que nos organiza que en ese momento era muy opuesto, ahora el
gremio es un poco mas abierto, por lo tanto colabora también con que "profesores vamos a empezar con este periodo”,
entonces quien nos organiza también es relevante en este tema. (Osea ha sido positivo?, positivo hace unos 4
afios mas o menos suavecito de a poquitito y claro los cambios son a contar de nosotros hacia la autoridad y de la autoridad
hacia nosotros también. Perfecto me queda muy claro.

Ahora me gustariahablar acerca del liderazgo en este caso del director del establecimiento
¢que caracteristica tiene la relacién del director con los docentes... aqui en este liceo?

Buena, Eh... porque conozco otras direcciones del colegio, de hecho conoci otras, eh... si claro esta es fantastica al lado de
lo que yo conoci que no entendia nada; aqui se enfrentan, a, necesariamente, osea muy director sera pero te ven de igual
a igual, 6sea estamos dentro de la misma optica; Y claro el tuvo que generar un tipo liderazgo que fuera no vertical, sino
horizontal, necesariamente qui no funciona el liderazgo vertical, este es un establecimiento que necesita un liderazgo
horizontal, si o si, por lo tanto para el fue... yo creo que funcional formar su equipo de trabajo, formar los distintos
estamentos que tiene, y eso es... importantisimo para él, porque todos los equipos que tiene son construidos por él.

Y como profesores hay un dialogo constante...toda la semana, todas las semanas tenemos reuniones, tenemos estos
consejos... generales que se hacen de 40-45 minutos para dar el alineamiento que queremos esta semana, que viene , el
organigrama, como estan las actividades, que viene, que ayuda necesitamos etc... toda esa parte que se da en los
colegios comUnmente todas las semanas, y el resto tambiénlo conozco que es la organizacion a través de todas las
unidades, participo también en el consejo ampliado, entonces claro se trabaja la otra parte como podemos , que funciones
viene en el centro de padre, que funciones viene para el centro de alumnos, los profesores etc... todo eso también tiene que
ver con el liderazgo del director, claro si el no tuviera estas caracteristicas olvidate, 6sea aqui, no se po, alguien que viene
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gue es muy rigido no funciona.

¢Que caracteristicas usted considera que han sido como claves para la mejora de la escuela? en este caso del
director.

¢De parte del director? Si... Eh... trabajar en este sentido eh.. Expone primero que es lo que quiero y como ustedes colaborarian con
esto. Osea él recoge la informacion primero, el hace un diagnéstico inicial, porque aqui ti no puedes hacer un planteamiento, “Decir
esto se va a ser asi”, eso no funciona en este colegio, 6sea aqui... tu das la idea y recoge de parte de los distintos tipos de estamentos
cual seria el aporte de ellos, como podrian participar y como lo vamos a hacer; asi funciona este colegio y asi funcionan los

alumnos también.
Osea siempre digamos considerando la opinién de la comunidad...

Si, no hay caso de otra manera, aqui tu no puedes colocar nada, porque esta considerado simplemente, Ah no po' a mi no me van a
mandar a hacer esto (risa) simple; aqui o es decision de todos o no lo toma nadie.

Osea existe como una participacion de tomas.. (Claro, no existe otra forma)cy de los docentes también? de los
docentes también. ¢Participan en todas las decisiones que toma el colegio o en algunas? No, hay decisiones que son
netamente de directivo, 6sea hay cosas que nosotros ahi no tenemos nada que hacer.

¢Qué tipo de decisiones son las que se toman en conjunto con todos los profesores? Y las que no...

Generalmente las que tienen que ver con toda la programacién del afio escolar , eh.. Cuando se van a tomar los interferiados, que
actividades se van a hacer durante el afio, si van a ver algun tipo de visita, si hay salidas a terrenos, si hay algun tipo de actividad,;
6sea como vamos a armar todo ese calendario eso es todo trabajo de todos, ahi todos participan.

¢Y las que no solamente las toma un grupo?

No, aqui hay decisiones obviamente que le corresponden solo a direccion si funcionalmente si este profesor continua o no, no
es parametro nuestro.

Y algunas decisiones que los profesores sientan que no se les toma en cuenta ¢y que si se les deberia tomar en cuenta?

(pausa)... es que yo ahi tengo sentimientos encontrados , osea, yo siento que hay cosas que si se pueden intervenir, en cosas
gue no, a lo mejor porque soy mas vieja no tengo idea, pero en la practica hay sentimientos de los profesores que todas las
decisiones deberian ser en  conjunto 6sea..de si un docente tiene que dejar sufuncién por alguna razén,
eh.. ellos deberian conocerlo antes; segin mis pardmetros no es relevante, porque no son decisiones nuestras. Ya, Perfecto.

¢Como es el apoyo que brinda el director en procesos de desarrollo de perfeccionamiento docente?

Mira yo considero que el esta haciendo lo mas que puede, en esos términos y distintamente en ese mas que puede,
yo diria que lo mas que le permiten. Que estrategias por ejemplo...Claro porque hay cosas que le permiten... el lo intenta,
el hace un muy buen trabajo con los jefes de departamentos con el objeto de que el jefe de departamento organice a su
departamento y de esa manera se mueva la parte pedagdgica dentro del establecimiento, entonces claro el tuvo que buscar
una estrategia necesariamente si lo hacia con todos los docentes, los docentes algunos te tomay otro no, por lo tanto el usé
la estrategia de trabajar con los jefes de departamentos. Entro como un intermediario .. exactamente, y a través de jefe
de departamento que organicen su departamento y le entreguen la respuesta.

Y como trabaja en ese caso... Usted es jefa de departamento aqui ¢,como es el trabajo que el hace con ustedes?

Nosotros tenemos reuniones de jefes de departamento, a través de UTP se nos entrega los lineamentos que tenemos que
hacer llegar a los departamentos, y ver como los trabajamos para poder involucrar el proyecto, esa es la idea.

Y seglin su opinién, ¢cuales han sido los propésitos mas relevantes que se ha planteado el director para la mejora
del establecimiento? ... ,dénde ha estado su foco de mejora?

Eh... (pausa) aqui en este colegio tenemos problemas, no se si decir disciplinarios o no... este colegio se mueve todo
con politica, si ese es el problema; yo diria que el foco principal era justamente... separar la parte profesional de la
parte politica, tu trabajo profesional no tiene porque estar involucrado con politica... no hay ninguna razén. Y
nuestros jévenes no estan conscientes de eso, ellos ingresan a un establecimiento donde creen que vienen a
recibir formacion politica... y no formacién pedagdgica. Cada vez es mas intenso el tema. Si, por supuesto.

Una ultima pregunta para cerrar definitivamente ¢Que deberia suceder en el colegio considera usted para lograr
mejoras?

Que lograramos acuerdos comunes, si logramos acuerdos comunes que definitivamente sean sinceros, no esos
de omisién que (si,si,si) ... entonces lo lograremos.

Quiero darle las gracias por su tiempo y por la posibilidad de esta entrevista
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ENTREVISTA PROFESOR 2 COLEGIO 2 (P2C2).

Investigador: Bueno primero que todo quiero darte las gracias por acceder a participar a este estudio, te vuelvo a
mencionar de que esta entrevista es totalmente de caracter an6nima, se resguarda el nombre de la persona que
participa .Y bueno para comenzar quisiera mencionarte que es un estudio que busca un poco conocer en
profundidad el tipo liderazgo que es ejercido en este establecimiento desde la opinién en este caso de los
docentes.

Me gustaria inicialmente que me pudieras comentar de manera breve como ha sido tu trayectoria docente en este
establecimiento.

Profesor 2: Bueno yo llegue el afio 2013, a principios del afio 2013 a hacer mi practica, eh... y desde que inicie en marzo-
abril por ahi mas o menos en el liceo, hice mi practica y ademas reemplazo a la vez, estaba muchas horas metida aqui
metida eh... tanto haciendo clases, como otras labores, porque finalmente cuando uno es practicante hace de todo un poco
en los liceos y después de eso eh... segui haciendo reemplazos el segundo semestre y de ahi no he parado hasta ahora,
estoy trabajando a contrata ahora en una dualidad de funciones en el aula como profesora de inglés y en coordinacion de
convivencia escolar, y asi he trabajo esa dualidad de funciones, no ha sido facil, pero ha sido mi trayectoria durante estos
casi 5 afios.

¢Y que ha sido como lo dificil de ejercer esta dualidad?

Eh..justamente poder compaginar las funciones, lo mas dificil es el cansancio que conlleva hacer la clase y después
ademas atender conflictos o resolucién de conflictos, entonces el nivel de operatividad que tienes que tener para ambas
cosas es desgastante, tienes que tener mucha energia diariamente para poder asumir los dos roles. Qué bueno... ¢Este
ha sido tu Unico colegio? Si ¢Desde qué saliste de la universidad? Si... Ah muy bien He tenido unas experiencias
anteriores, pero también reemplazos y cosas muy asi esporadicas. Excelente.

He... me gustaria que un poco conversaramos acerca de la relaciéon que existe entre los miembros de la comunidad
educativa. ,Como es larelacién que existe entre los profesores, como se da el dialogo, la comunicacion?

Es compleja, tenemos en este momento, me atrevo a decir que estamos pasando por una crisis institucional y que responde
mucho a la forma en que nos comunicamos o la falta de comunicacion, y eso conlleva a otras problematicas ¢ya? Hemos
hecho muchos diagnésticos, muchas reflexiones respecto a esto, pero finalmente... no nos hemos sentado a pensar cémo
solucionarlas, me atreveria decir que la semana anterior en una jornada de trabajo que hicimos en comunidad, recién nos
sentamos a pensar como trabajar estas problematicas internas, entonces de aqui pa' delante se nos viene harto trabajo por
lo menos en ese ambito. muchos desafios se han presentado... si, si porque todos los actores reconocen eso como una
debilidad.

Y ¢como se da el trabajo que puede ser colaborativo entre los docentes entre pares?

Yo creo que se ha operado a muy bajo nivel, quizas me atreveria a decir que hay departamentos que trabajan mas
colaborativamente que otros, porque no es una practica que esté instaurada, entonces no hay mucha reflexion pedagdégica
por lo tanto no se dan esos espacios colaborativos reales, son instancias muy cortas y como no son muy consecutivas no
son parte del quehacer en general.

¢Qué dificultades ahi radican para qué?

Tiempo, finalmente siempre recaemos que el tiempo es un gran... una piedra de tope para poder cumplir nuestras metas,
porque a principios de afio nos planificamos para poder superar estas dificultades que se presentan afio a afio y siempre es
el tiempo el que no nos deja superarla, este... también hay mucha he... falta a lo mejor de disposicion de algunas personas,
son hartos factores que influyen, pero el tiempo yo me atreveria a decir que es el que mas influye, la falta de tiempo.

Y de los sectores o de los que si trabajan colaborativamente.. ¢ Quiénes son?

Mm... Mira hay una cultura diria muy instaurada en el departamento de ciencias, ellos son los que pedagdgicamente
levantan mas ideas que el resto, entonces resalta mucho el departamento de ciencias haciendo... no sé... Eh... inventando
espacios pedagdégicos como ferias de ciencias, laboratorio y cosas asi, pero me atreveria a decir que son uno de los pocos
que hacen un trabajo colaborativo. Porqué me refiero a ciencias porque ahi entra fisica, quimica y biologia, y entre ellos
hacen actividades. ¢Y eso que efecto tiene? En los estudiantes mucha participacion. ¢Y entre los colegas? Entre los
colegas una mirada muy (pausa) condescendiente del trabajo, pero no un animo de... hagamos lo mismo o me gustaria
hacer lo mismo, pero finalmente no se concreta.

¢Coémo es la actitud de los docentes cuando se presentan desafios nuevos?
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Depende del desafio, (pausa) si tiene que ver con algo que histéricamente a ellos no les parece, porque han defendido esos
espacios, ellos no lo valoran ni lo validan; te voy a poner un ejemplo el acomparnamiento al aula... ha costado mucho aca en
este liceo que él director pueda instaurar eh.. lo que la ley manda finalmente. La ley mandata que debe haber un
acompafamiento al aula, pero hay un grupo de docentes que se resiste, entonces en esa parte no... se ha podido avanzar,
pero muy lentamente. Entonces depende de... el proyecto-idea que tu estés poniendo sobre la mesa, va a depender como
el docente lo recibe. ¢Y esta dificultad para concretar este acompafiamiento al aula eh...digamos radica en que? En
que...el docente considera que... o un grupo de docentes considera que no estan las condiciones, que es muy probable
gue esto se utilice mas bien para sacar docentes, que para retroalimentar el trabajo del docente, hay una creencia ahi
muy...a pesar que el director dice todo lo contrario en su discurso, él lo que quiere es justamente mejorar y prestar el
perfeccionamiento necesario si asi... desde ese estudio en terreno se determina que es asi, de hecho coinciden los
docentes que necesitan urgente perfeccionamiento en muchas areas, por ejemplo en resolucién de conflictos, en cémo
tratar a los nuevos estudiantes, las nuevas generaciones, habilidades blandas...Entonces si te fijas hay una dicotomia ahi
entre lo que se necesita, pero como entonces levantamos el diagndstico para saber si realmente si es eso lo que se
necesita, si no, no se permite entrar al aula que es definitivamente donde tu te puedes dar cuenta. Es como una parte de
los docentes lo que estan como... si. Ya, una parte... ¢Y qué caracteristicas tienen esos docentes? Que (pausa) son
resistentes a este tipo de cambios y también se resisten porque ellos sienten que como te decia anteriormente no hay
apoyo, entonces es un circulo vicioso como no hay apoyo, yo no permito que entren a mi sala de clases, porque van a
entrar a mi sala de clases solo para ver lo que estoy haciendo mal, y no van a valorar todo el trabajo que yo hago durante
un afio lectivo. Mmm... perfecto.

Como es de los docentes la vision... ¢sientes que se comparte una vision comudn entre todos los docente?

Eh... Ultimamente méas que en afios anteriores, si 6sea nos cuesta mucho ponernos de acuerdo, yo creo que por eso nos
guedamos tanto en la reflexién, tanto en la conversacion, en el dialogo y no concretamos, porgue nos cuesta mucho unificar
criterios y tener objetivos en comun, creo que también y lo digo muy responsablemente, creo que también se cruza mucho
la ideologia personal del profesor con la labor profesional del profesor. Entonces como que no se separa, y eso lo veo aqui
y me atrevo también a decir que lo veo en otros colegios-liceos emblematicos, no asi en escuelas basicas, porque yo
comparto mucho con colegas de mi area de convivencia y nuestras problematicas como emblematicos no se repiten en
otras realidades, somos 3 o 4 los que tenemos esa realidad que se sobrepone mucho una ideologia politica por sobre la
labor docente.

En este colegio se invita a participar... a que los profesores ¢ construyan una vision de colegio en conjunto?

Si, se ha invitado, pero también no sé qué tan participativo sera, porque si entendemos la participaciéon en los distintos
niveles, yo creo que se hace una participacion mas consultiva, pero no se llega a una participacion muy elevada, se hace
porgue es necesario, porque hay que preguntarles, pero para construir realmente... no creo que sea esa la forma que esta
instaurada aqui en el liceo, se trata de hacer, pero finalmente no es una participacion resolutiva. Ya.

Me gustaria hablar acerca un poco del equipo de gestién ;como es la relacion del equipo de gestién con los
docentes en este establecimiento?

Eh... trabajamos bien... cuando nos reunimos y nos ponemos de acuerdo eso es fundamental 6sea, pero cuando no,
cometemos errores, porque no estamos sincronizados a lo mejor, pero eso tiene que ver con cualquier grupo de trabajo no
solamente como el equipo directivo, tanto grupos de docentes, como equipos directivos pasa eso. Y cuando no nos
ponemos de acuerdo antes de, cometemos esos errores en el camino.

¢Coémo es el apoyo que el grupo de gestion brinda para el proceso de desarrollo profesional docente?

Bueno dada las condiciones que nosotros durante el afio escolar no tenemos continuidad de clases normalmente, por
ejemplo el espacio que tenemos en Enero de poder hacer perfeccionamiento no se daba en afios anteriores, este afio se
estd dando, porque hemos tenido una regularidad de clases que permite que en Enero podamos tener un espacio de
perfeccion, pero durante el afio no tenemos por el tiempo, porque como tenemos jornada mafiana-tarde no tenemos un
espacio... que no signifique mas perdida de clases, que no signifique acortar jornada, entonces ahi topamos y lo otro es
que.. El plan de mejoramiento educativo no permite eh... (Pausa larga) Osea hasta diciembre tu solamente puedes
planificar tu perfeccionamiento de capacitacion e incorporarlo en el PME, si te pasas de diciembre no puedes, entonces vas
a tener que buscar siempre instancias gratuitas.

Y frente a eso ¢Que dificultades se han presentado?

Esa por ejemplo...de estar buscando... Tenemos econémicamente recursos para poder hacerlo, pero debido al tiempo que
durante el afio escolar no podemos buscar una instancia para, nos vemos obligados a buscar instancias gratuitas. ¢Como
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es la disposicion de los docentes?. Deseosos de.. lo han reiterado en muchas ocasiones que ellos lo que necesitan son
espacios de reflexion, de trabajo colaborativo. Es como organizacion emergente. si.

Me gustaria un poco hablar de la figura del director de este establecimiento ¢cémo es la relacién que tiene con los
docentes?

Buena... Se comunica normalmente bien en todas las instancias que hay para eso... y creo que no se si hay una dificultad,
pero puede ser que haya reticencia cuando por ejemplo el plantea alguna nueva disposicién, ahi ya hay un poco de
reticencia, pero no es porque él no lo comunique, sino porque la idea a lo mejor no parece tan bien.... que tenga que ver
con gestién, normativa o que tenga que ver no sé po' con...decisiones institucionales o emergentes, porque aqui nosotros
funcionamos muy bajo la légica de lo emergente, entonces no podemos diferenciar mucho entre lo que es urgente y lo que
es importante, aqui siempre esté todo revuelto, entonces cuesta muchas veces por parte del director lidiar con eso y que los
docentes entiendan que lo emergente a veces nos supera y que €él tiene que ir tomando decisiones en la marcha. Lo
emergente son... ;cémo situaciones cotidianas? Si, por ejemplo los corte-calles, las tomas de salas y lidiar con esas
situaciones que son aparte de violentas, que requieren una atencién inmediata, que son muestra de una crisis, que debajo
de eso a lo mejor hay otras problematicas que subyacen de esa crisis, pero si es un indicador constante, entonces cuesta
que los docentes asuman que el cémo en su liderazgo tiene que tomar decisiones que a lo mejor no le van a parecer a
todos, como por ejemplo cerrar el frontis.

¢Existe una comunicacion permanente entre los docentes... ;de manera esporadica?

Yo diria que mas bien esporadica, solamente en las instancias que estan para aquello ;como cuando hay que atender
alguna situacién? Claro...o en los consejos de profesores (pausa) pero hay yo encuentro también que hay una dificultad,
en la comunicacion (ya) a lo mejor podria mejorarse, si.

Eh...;Cémo encuentras tu que es la capacidad que tiene el director para asignar a las personas adecuadas
(determinar puestos)?

Uy, yo creo que tiene mucha capacidad para eso, tiene muy... claro que puede entregar esa persona de acuerdo a sus
habilidades y no lo digo solamente porque me toque a mi especificamente, lo veo también en los colegas que él determina
para ciertos cargos, me parece que si tiene buen ojo. (risas)

¢Ustedes perciben que se deposita confianza en su trabajo? Bastante Y apoyo sobre todo Bastante si. Espectacular.
Eh...

¢Cudles son los temas mas dificiles que... cuesta tratar con los profesores?

Los temas mas dificiles (pausa) puede ser aparte del acompafamiento al aula que ha sido un temazo, eh (pausa) bueno
ahora ultimo no estamos enfrentando a una situacion bastante particular, que no se habia dado anteriormente, don Julio
(director) lleva casi 4 afios y recién ahora podemos decir que estamos tomando algunas medidas respecto a lo que esta
sucediendo en nuestro entorno, me refiero a las transgresiones de violencia y todo eso, antes no nos sentiamos apoyamos
y creo que él tampoco se sentia apoyado para tomar ciertas decisiones que tienen que ver ya con... eh a lo mejor sacar
estudiantes que te estan provocando la problemética o grupos de estudiantes, como que se trataba de... sobre utilizar el
dialogo en esos estudiantes, en los compromiso de la buena onda, pero finalmente no llegabas a tomar una decision eh...
mas concreta, entonces siento que ahora recién estamos como poniéndonos en esa forma de asumir internamente, lo que
no hemos hecho, y que nos esta pasando la cuenta finalmente también, porque hemos permitido mucho; y digo hemos
permitido, porque finalmente si bien él es el que gestiona eh.. es toda una comunidad de adultos responsable que hemos
permitido que esto se nos vaya... que los chiquillos nos vayan corriendo la valla de que es correcto y que es lo que no.

Como son los procesos de tomas de decisiones que existen en este liceo... ¢ Son abiertos, toman algunas personas
0 participan todos los docentes?

No la verdad, no es tan participativo y me atreveria a decir que esa es una de las cosa que los docentes mas recienten; que
ellos sienten que la decision les llega, sin consultarles, mas cuando no les parece, 6sea esa es la percepcion que yo he
notado de parte de los docentes de las decisiones que se toman, y como yo lo veo a la interna, yo digo bueno esta decision
se tomd por esto y esto, como que tengo una relacion méas cercana y me entero mas de porque se hacen ciertas cosas y lo
puedo comprender mejor, que a lo mejor el docente que no esta en el &mbito que estoy yo, porque yo participo en el equipo
de gestién, en cambio un docente que solo esta aula no ve esta otra parte.

Que encuentras que hace falta ahi... Mejorar los canales de comunicacion. ,Comunicarles la decisién que se esta
tomando? Si, oportunamente ¢porque se estd tomando a lo mejor? Si, para que haya entendimiento, lo mismo que me
pasa a mi; yo por algo lo entiendo, por algo hay una comprension detras, porque fui parte de la decisiéon. Pero ¢porque se
toman decisiones que a lo mejor lo lleva a cabo el equipo de gestion?... por lo emergente, porque nos sobrepasa, no
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hay tiempo para preguntar, ni para dar tiempo a reflexionar la decisién, entonces se asume que quien tiene que tomar la
decision en este caso es el director y obviamente él tiene que... hacer lo que le corresponde.

Y ¢como es el apoyo que el director brinda a los procesos de desarrollo profesional docente? Me podrias
mencionar a lo mejor algun ejemplo...

(Pausa) Es que no hay mucho , 6sea cuando los docentes lo requieren el da el espacio pero no sé si herramientas, es méas
te puedo dar un ejemplo, el afio pasado, yo participo en el equipo psicosocial también, estoy metida en todos lados (risas)...
y vimos una necesidad de darles herramientas, porque no se estaban dando las herramientas pa' que los profes tuvieran un
espacio de compartir practicas, nosotros trajimos a una ONG, que permitiera ese espacio en un consejo de profesores,
entonces después cuando hicimos la evaluacion dijimos: “chuta esto no nos corresponde a nosotros, lo hicimos porque
vimos la necesidad, pero no nos corresponde a nosotros como equipo psicosocial". Entonces hay nos dimos cuenta que el
problema esta en otra parte.

Por supuesto. Bueno en relacién a todo lo que hemos conversado donde sientes que se producen las mayores
dificultades para el desarrollo de un liderazgo mas abierto para este colegio... donde pudiesen a lo mejor participar
todos los docentes.

Las desconfianzas, hay mucha desconfianza y también se genera una suerte de... haber... {Desconfianza en qué
sentido? Desconfianza por ejemplo en... en que si lo que se estd haciendo es lo correcto o si la persona que lo esta
haciendo es la mas capacitada, entonces no hay una confianza en rol de el de al lado, siempre existe eso de... “por algo se
esta haciendo esto”, “no es porque si no mas” o no es porque nos quieran... existe como esa doble lectura de todo, de todo
lo que se pueda hacer, aunque sea positivo, siempre van a ver personas que se posicionan en esa. Esa desconfianza ¢se
produce desde los docentes hacia los otros docentes? Si también, o de los docentes a los directivos también, si existe
esa desconfianza que imposibilita finalmente tener objetivos comunes.

Bueno me gustaria si quieres hacer algiin ultimo comentario de algo que no haya preguntado... o de algo que sea
interesante que podamos mencionar también parair cerrando esta conversacion.

Quizas recalcar lo positivo a lo mejor de lo que tenemos como institucion, o de lo positivo que se ha dado el Gltimo tiempo.
Si, me gustaria mucho saber eso... eh... que si bien se reconoce que de las preguntas que ti me haces, de los distintos
actores se reconoce que efectivamente existe... dsea ya reconocer que existe una dificultad en términos de comunicacion,
de falta de informacién, de participacion y todo lo demas... espacios formales porque en realidad aca hay espacios, porqué
para que participen hay espacios, pero se hace la critica de que los hemos dejado mucho tiempo hacer... y no le hemos
dado a ese espacio la connotacion pedagdgica, entonces la participacion de ¢ quiénes? solo de los estudiantes, porque
finalmente en esos espacios solo participan ellos, no hay un docente detras que también participe de esa discusion, de ese
debate... entonces ya reconocer que estamos mal en esa area para mi es positivo.

Bueno yo quiero darte las gracias por participar la verdad es que hay mucha informacion interesante que
mencionaste que me va a ser de mucha utilidad para el andlisis de este estudio, eso, que tenga un buen dia.

Igualmente, gracias.



197

ENTREVISTA PROFESOR 3 COLEGIO 2 (P3C2).

Investigador: Bueno, primero que todo quisiera darte las gracias por acceder a participar de este estudio el fin de
esta investigacion es poder conocer un poco mas profundamente como se vive o se percibe el liderazgo en este
establecimiento desde la opinién que ustedes los docentes puedan tener al respecto.

Primero que todo me gustaria que me pudieses comentar muy brevemente como ha sido tu bagaje docente o tu
trayectoria en este establecimiento.

Profesor 3: Bueno yo ingresé en el 2015, el 6 de junio en pleno paro de profesores, y empecé con 9 horas de reforzamiento
de ahi al mes siguiente me aumentaron 7 horas méas por un reemplazo entonces empecé con 16 horas, y al afio siguiente
me dieron un poco mas y este afio ya tengo 36, ese ha sido mi trayectoria laboral, es mi primer trabajo, o sea la primera
experiencia que tengo con un colegio que tengo de manera laboral.

Perfecto. Cuéntame un poco acerca de la dinamica que existe aqui en el colegio entre los profesores, como se da el
dialogo entre ustedes los docentes aqui.

¢El didlogo, asi como clima laboral, dices t4?
Si. La comunicaciéon que se daen el dia a dia. (1:36)

Yo diria que es bien segmentado, aca esta muy marcado, por lo que me han dicho antes era mas, pero ahora se sigue
viendo al menos se siente que hay grupos de profesores que no comparten entre ellos, por ejemplo estos grupos como por
afinidad no van a compartir con otros, esta y siempre yo he notado que esta este grupo de profesores que son muy unidos
entre ellos que son los profesores méas antiguos, los titulares, los que han ganado concursos, los que llevan muchos afios
aca a diferencia de los profesores jévenes o no jévenes sino a contrata que no tienen de alguna manera trayectoria en el
colegio, que son jévenes, son nuevos o algunos no son tan.. no son tan, no quiero que suene feo no son tan jévenes, pero
si son nuevos, existe esa segmentacion.

Y que es lo que produce esa distancia entre estos... (2:32)

Mucho, o sea de partida el didlogo que era la pregunta anterior... casi no es fluido, o sea no es fluido, porque yo no hablo
con muchas personas, es decir, del otro grupo... ehh produce la sensacién de que... pero insisto a mi me han contado que
antes era mas, de que todavia nosotros bueno en este caso yo como persona joven no tengo tanta autoridad para hablar de
ciertos temas, entonces te lo hacen sentir, o mi nunca me lo han dicho pero como los comentarios tipicos de “antes en este

colegio”, o “el colegio no era asi”, “hace diez afios atras”, como que hay un roce ahi yo siento.
O sea, tu sientes que te puedes expresar con libertar pero bajo determinado nivel (3:10)

Si, como que aun, aun no me gano el lugar en el colegio, no me siento tan validada como seria si tuviera mas afios, por
ejemplo, eso es lo que yo percibo.

Y ese ganarse ese lugar como se produce, que tiene que hacer el docente para ganarse ese lugar (3:29)

Desde la mirada del grupo humano de docentes del dialogo que era como lo inicial, es llevar méas tiempo, y de alguna
manera yo igual siento que es pensar como ellos, y pensar como ellos implica otra forma de ver la educacion, es una
educacion que, que como viven del, un poco del pasado de esa mirada un poco de la afioranza de lo que era el colegio
emblematico, de excelencia, entonces... ;Como era la pregunta inicial? La distancia que se produce entre estos dos
grupos y como logra un profesor nuevo validarse. Y por otro lado también hay parte de estos grupos, de estos
profesores nuevos, igual yo siento que hay una validacién méas de la parte directiva, de inspectoria, de direccién, yo me
siento al menos mas validada por ellos que por mis propios colegas como del otro grupo.

Eso, por ejemplo, ¢cémo afecta al trabajo colaborativo que se pueda producir entre los docentes (4:38)

Es muy poco el trabajo colaborativo que se hace dentro de esta interaccion de estos dos grandes grupos, yo jamas he
hecho algo mas alld de una conversacion simple con personas como con personas de ese estilo de colegio, pero... pero
dentro de mi grupo de, como de las personas con las que tengo mas afinidad, ahi si, el trabajo colaborativo es mas fluido,
por ejemplo hemos hecho, yo he hecho un trabajo interdisciplinario con inglés, un colega ha hecho con lenguaje, entonces
no es fluido lo diria pero si se puede hacer pero dentro como de, dentro de sus grupos, no entero.

Y este grupo de profesores que, que es como mas antiguo que tipo de trabajo colaborativo producen ellos, entre
ellos (5:37)



198

Entre ellos, deben producir mucho trabajo colaborativo entendiendo que incluso desde la evaluacién docente un trabajo
colaborativo es también conversar y saldar ideas técnicas que utilizas t en tu curso y me puedan servir a mi en el otro.
Entre ellos yo creo que debe existir, yo nunca lo he visto, al menos, de manera concreta, interdisciplinaria, por ejemplo no.

Me gustaria un poco ahora hablar acerca de, en relacién igual alos docentes, como es la actitud que toman frente a
las metas o desafios nuevos que llegan a la escuela (06:10) ¢En general de los docentes? En general y haciendo
como si pudieras hacer esta diferenciacion también. De las matas nuevas. Claro desafios, metas nuevas.

Yo igual creo que hay una parte del profesorado que se resiste un poco a lo nuevo, y todo lo que implica lo nuevo, por
ejemplo yo me acuerdo que en estos afios que he estado acad se habl6 del reloj control, que es bueno una innovacion
técnica, pero eran discusiones y discusiones de porgue nos iban a controlar el horario asi, o el acompafamiento en el aula
gue es algo super comun en los colegios; aqui fue tema de discusién. Entonces yo siento que hay un sector del profesorado
gue se resiste a los nuevos desafios, incluso si eso nos beneficiaria a nosotros, por ejemplo trabajar mas colaborativamente
en pro del Simce por ejemplo, estoy inventando pero ahi hay como una resistencia a los cambios

Y que caracteristicas tienen las personas que resisten a ese cambio

Como dije anteriormente son personas que han vivido otro liceo, este liceo tiene muchos afios, ha pasado por excelente
momentos pero tuvo una época de gloria que se empez6 a terminar, bueno con esta crisis postmoderna de una escuela
tradicional pero, ya no es el colegio de antes, entonces yo me he dado cuenta que a nivel sociedad las personas sobre todo
gue han vivido otros procesos histéricos tienden a resistirse un poco a lo nuevo y nosotros también somos representamos
esta nueva idea, también hay una resistencia a nosotros, por ahi yo creo que parte pero eso no sé si sera un tema mas de
escuela, a lo mejor es un tema de cultura.

Perfecto, ahora vamos a pasar a hablar un poco acerca del equipo de gestion y sobre la relacién que este tiene con
los docentes. Me podria explicar como se manifiestan, que relaciones existen entre el equipo de gestion y los
docentes.

El equipo de gestion. Yo encuentro que la relacién del equipo de gestién con nosotros los docentes es positiva, sobre todo
este afio que han habido algunos cambios, y yo noto un apoyo al menos personalmente, yo noto un apoyo del equipo
directivo en este caso de mi como persona por los problemas que he tenido en el colegio, como el apoyo humano; segundo
fueron a evaluar mis clases porque esto es voluntario en el liceo y me ofrecieron todas las herramientas para perfeccionar
mi clase, diciéndome desde ya mis cosas positivas y también cosas en las que estoy un poco al debe. Encuentro que tiene
unas ganas de mejorar al colegio.

Y como sentiste ese acompafiamiento que se te hizo en al aula. Punitivo? (09:23)

No, para nada, yo soy de la idea de que...bueno uno va a la universidad 5 afos, te evalian esos 5 afios, a la practica
profesional y después a la vida, entonces mas alla de la evaluacion docente que todos sabemos, todos tenemos nuestras
criticas al respecto, no hay nada méas que te diga como lo estas haciendo, entonces yo ojala tuviera constantemente
evaluaciones dentro del establecimiento para yo mejorar como profesora, 0 sea, ojala llegue el dia, ojala nunca llegue el dia
en que yo diga no aprendo mas, ya no aprendi méas, no porque ahi seria el dia que ya no, no sirvo para esto.

Y ademas del acompafiamiento que ustedes realizan en el aula, que otro tipo de apoyo brinda el equipo de gestion
paralos procesos de desarrollo docente (10:12)

Que otro tipo de apoyo... (Pausa larga) A ver, por ejemplo no sé si tomarlo como un apoyo o como un problema pero aqui
no hay, no hay supervision de los instrumentos de evaluacion por ejemplo por parte de utp, aca hay plena libertad para que
tu evalles como quieras, que hagas las clases como quieras, o sea hay, hay una, yo lo traduciria a una confianza del
profesorado, por ese lado yo, para mi una, es algo positivo aunque si obviamente me tuvieran que revisar las pruebas no
tengo ningun problema pero no esta esa presion, ese agobio a lo mejor de mandar todo con mucha anticipacion, ahi hay un
poco mas de libertad, que otra cosa; concretamente yo no he visto por ejemplo que, bueno colegio municipal, pero como
gue te apoyen para seguir perfeccionandote externamente, no se no lo he visto, todavia se mantienen en el intento.

Pero tu puedes por ejemplo presentarle alguna una inquietud, necesidad al equipo de gestién, que la requieres
como docente... algo... se abren como para brindarte esa ayuda o por lo menos escuchaste. (11:34)

Si. Si, no hay nada, nada que decir del equipo directivo y de gestion, yo aca al menos, yo hablo de mi experiencia, he tenido
todo el apoyo, el consejo y la confianza que yo siento que depositan en mi para pedir ayuda para incluso pedir mas plazo
cuando se ponen un tope para las notas y no, como que a veces se trabaja mucho con el susto, como de ti me das, yo te
doy, como de la confianza y yo tengo plena confianza en ello.

Vamos a hablar ahora un poco acerca del liderazgo del director de este establecimiento. ¢ TU me podrias explicar
como es la comunicacion que se da entre el director y los docentes? ¢Qué caracteristicas tienen, de que tipo es?
(12:20)
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Yo te diria que yo no conozco otro director, como es mi primer trabajo no conozco otro director pero este director tiene
predisposicion al dialogo, o sea su oficina esta siempre abierta; si yo tengo una duda o una queja o un problema a mi
siempre me ha escuchado o sea; y él tiene esa politica como de tomar desayuno con los profesores, de intentar llevarse
bien con todos con todas las personas y ahi yo creo que esta el problema, porque en este colegio con la realidad escolar
que tiene, los problemas que tiene es imposible llevarse bien con todos. Entonces el dentro de, dentro de su intento de
hacer bien su trabajo de liderar bien tiende a ser un poco como de doble discurso, entonces hay cosas que, que muchas
veces él dice o dialoga que yo después lo encuentro contradictorio con lo que hace, pero para mi esto no es que él sea es
como parte de trabajar en un contexto como este, 0 sea yo no sé si yo lo haria diferente.

Como sientes tu que es la capacidad que él tiene para asignar a determinadas personas a liderar procesos también
en el colegio (13:46)

Eh... ha tenido algunos aciertos y algunos que yo diria que no son desde mi perspectiva que no han sido tan positivos. Pero
esto es un colegio, o0 sea funciona casi con ensayo y error, las personas que yo veo estan en puestos de liderazgo desde el
directos son personas que son de su confianza en primer lugar, porque con el tema politico aca en este colegio en particular
el director necesita un equipo de apoyo y no de resistencia lamentablemente, entonces yo veo que las personas que ha
elegido son, son positivas pero no sé si siempre en el cargo que pone.

Y el apoyo que el director ha brindado a los procesos de desarrollo profesional docente lo acompafia a ustedes al
aulay les brinda para su mejora pedagégica (14:46)

(Pausa) Bueno, yo creo que por él, entraria a las aulas; por lo que yo sé es una persona que ha tenido trayectoria en
educacion, entonces ha sido, ha hecho toda su vida ehh profesional la ha enfocado a la educacion, pero yo creo que no hay
aqui no hay recepcién, no sé yo creo; yo me imagino que si un director entrara a una clase seria, jno! seria horrible seria
un... provocaria discusiones entre nosotros, por eso que a lo mejor el no, no, no va mas alla de lo que sus labores lo
permiten o de lo que el contexto se lo permite porque seria problema. ¢Generaria una tencién? Generaria tension y yo
creo que parte de su tarea es no generar tension entre los estamentos.

Perfecto. Cuéntame un poco, cual sientes ti que ha sido el foco o donde ha planteado su foco el director para
realizar mejoras en este establecimiento. (15:57)

¢ Cudl seréa el foco? Yo creo que el foco lo ha planteado desde lo que yo veo en la unidad del cuerpo docente en el espiritu
del cuerpo como una vez lo nombrd, o sea que todos vayamos para el mismo lado, porque este colegio no es que esté
trabajando para el Simce por ejemplo, no, este colegio tiene otros problemas que son super fuertes y que lamentablemente
si no hay una unidad de todos no se van a superar. Entonces yo creo que el foco que él ha tenido es como que vayamos
todos, que tengamos las mismas metas, ya, en tirar al colegio para arriba, pero como te dije hay personas que... no todos
tenemos las mismas experiencias entonces hay personas que ven ese hacia arriba de diferente perspectiva, entonces
tienden como a desestabilizar la vision que tiene. Por eso es tan importante que, que tenga un equipo de confianza que lo
apoye.

Por supuesto. Y respecto a la participacion en el proceso de toma de decisiones y en qué espacio se da que todos
los profesores puedan participar de esa toma de decisiones. (17:15)

(Pausa) Ya, ahi yo te tengo mis reparos, porque hay cosas que los profesores no podemos incidir 0 no es constante, sé que
el afio pasado se... modificamos entre todos a través de comisiones el manual de evaluacién, el manual de convivencia
escolar se esta trabajando también, habia otro... a el PEI; hay instancias de participacion pero siento que como este colegio
es doble jornada es muy si fueran dos colegios entonces es muy dificil ponernos todos de acuerdo no sé si esta instancia de
participacion que nos brinda el colegio o nos brinda en este caso el proyecto del director son tan efectivos.

Y hay casos en los cuales no se consideran los docentes para la toma de decisiones y que sientan ustedes que si
se les deberia considerar. (18:24)

Eh.... me cuesta un poco pensar, puede ser, hay un tema en especifico que me tiene como dando vueltas pero no sé si
esto era por parte del colegio o por parte de la municipalidad por ejemplo, que es el tema de la graduacion, dentro de la
graduacion de cuarto medio, dentro del manual de convivencia escolar del liceo en ninguna parte se estipula que los
estudiantes con algunos, con algunos... no se conductas.... con algunas sancién por conducta vale decir que quede con
examenes libres, que, que no puedan acercarse al colegio por algtin motivo, no se gradie de cuarto medio, que para mi eso
deberia ser; entonces yo tengo entendido que aca el colegio eso no es tema, o sea la graduacion va igual, entonces ahi al
menos me gustaria saber si esto es porque el colegio lo quiere asi o algunas personas lo quieren asi o porque viene de
arriba, porque yo de verdad, algunos yo la graduacion creo que es un regalo institucional, no estamos obligados a hacer y
que algunos estudiantes que ya no pueden acercarse a colegio o0 sea como vamos, es muy contradictorio, es como la Unica
instancia que yo diria.
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Ademas de eso no habria ninguna otra. (20:00)
Hasta el momento en mis pocos afios acé no he visto.

Ya, bueno lo dltimo, a lo mejor hay algo que algun comentario que quieras hacer en relacién a lo conversado, algo
gue se nos haya olvidado o que no halla preguntado que pueda ser también de interés para la investigacién, algo
que quieras mencionar. (20:05)

A ver, yo creo que después de esto me voy a mi casa pensando en que otras cosas mas pude haber aportado pero ahora a
simple vista para tu investigacion es de liderazgo, yo creo que el director en este caso no es una persona perfecta, yo creo
de verdad, yo pienso con los problemas que hay aca como duerme en las noches y frente a eso y con todo este, que yo te
digo que es como un discurso doble que a veces yo no entiendo, yo aun asi siento que no sé si podria haber una persona
mejor para este colegio, porque de verdad el desgaste aca es gigante y tanto el como la inspectoras.

En el discurso que ti mencionas como doble, no sé si quieras hacer mencion de eso. (21:15)

O sea yo no quiero ofender a nadie, pero es muy dificil tener una visién de la disciplina por ejemplo cuando los, no se lo
estudiantes insisten en no venir con el uniforme y mas alla de la anotacion, de la suspensién no se puede hacer nada mas,
entonces por un lado esta esté discurso de que tenemos que hacer respetar el manual interno bla bla bla las anotaciones
pero por otro esta la libertad de expresion de los estudiantes, dejemos a los estos minimos espacios de expresion, entonces
ahi esta, ahi se produce él....

Entonces hay un manual que no interactiia bien con lo que sucede en los estudiantes. (21:57)

Claro, o por ejemplo ehh el director tiene esta vision de darle espacio de participacion a los estudiantes, que hallan
colectivo, perfecto, pero que pasa con todos estos grupos eh...estan en no se. quieren hacer una reunién y pierden clase,
quizés, esto es una situacion hipotética donde inspectoria no va a estar de acuerdo o los profesores no van a estar de
acuerdo porque hay un manual, pero no, el colegio tiene que dar esta participacion, entonces ahi esta como el doble
discurso. Entonces digo que es muy complejo dejar a todos, a todos, a todos ehh de acuerdo con lo que se hace aca.

Bueno hemos llegado al término, quiero agradecerte tu tiempo por esta investigacién, recolecte datos muy
interesantes para el andlisis, si quiere,s de ya muchas gracias por participar.

No, gracias a ti por considerar este colegio Jonathan, espero gue sea una excelente investigacion, aunque no lo dudo.
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ENTREVISTA DIRECTIVO 1 COLEGIO 3 (D1C3)

Investigador: Bueno antes que todo quisiera dar las gracias por haber accedido a la participacion de estudio, cuya
finalidad es conocer un poco mas la comunidad educativa de este colegio, en cuanto a determinar préacticas de
liderazgo y también bajo un enfoque distribuido de este. En lo principal la idea de la recoleccién de andlisis de
estos datos es poder finalmente, al hacer el andlisis de esta investigacion poder entregarles datos, informacién
valiosa al establecimiento que pueden constituir mejoras para su desarrollo a futuro.

Primero que todo me gustaria que si me pudiese comentar muy brevemente como ha sido su trayectoria directiva,
sobretodo empezando aqui en este establecimiento.

Directivo 1: A ver... yo llevo 23 afios en el colegio, comencé como profesora de aula, después fui jefa de departamento,
posteriormente participe como asesora de la direccion del colegio, después estuve trabajando como coordinadora del pre-
universitario del liceo (durante varios afos), finalmente participe en un concurso para inspectora general, de lo cual fui 10
anos inspectora. Y finalmente eh... llegue al cargo de directora por alta direccion publica. En este colegio... ¢ Cuanto ya
lleva ejerciendo como directora? Dos afios desde que gané el concurso y llevaba ya 1 afio y medio subrogando. Ah ya,
en la practica casi 4 afios. Claro, mas o menos. Perfecto...

¢Coémo se ha desarrollado esa relaciéon entre usted y los docentes de este establecimiento, desde que usted es
directora?.

Eh... yo diria que ha sido un desarrollo casi natural, porque como inspectora general trabaje 10 afios y... ya me conocen
entonces tengo una buena relacién diria yo, en general con los colegas; siempre hemos tenido una relacién de sinceridad,
de franqueza, de llamar a la persona cuando corresponde y en forma privada conversar con ellos. En general yo creo que
se acostumbraron a mi trabajo, yo desde mi experiencia creo que los colegas me respetan; como inspectora general por
ejemplo yo sin tener que decirle a los colegas vayan a tomar los cursos, yo llego a la sala de profesores y la gente se para
porque tienen que ir a trabajar, yo paso por los pisos y las nifias ingresan a las salas, no tengo que estarles recordando.
Interesante.

¢Cémo es la comunicacién que se da en el dia a dia con los docentes?

Eh... yo creo que fluida, igual aca trabaja mucha gente ;ya?, hay gente que tiene distintas visiones. Pero yo creo que en
general es buena, porque yo estoy todos los dias en el colegio, estoy en la puerta todos los dias, los recibo cuando llegan,
después voy a la sala de profesores, estoy en los pasillos, entonces los veo desde las salas, me hacen sefias que se yo,
nos saludamos, eh... cuando tienen problemas vienen a hablar conmigo, me plantean sus situaciones. Yo creo que en
general, y ademas que participo en todas las reuniones de jefe de departamento, tenemos reuniones con los departamentos
también, el equipo directivo completo con los departamentos, para hacer andlisis de resultado, evaluaciones del trabajo,
proyecciones para el afio siguiente, necesidades que tengan, entonces yo estoy muy metida en el colegio todo el dia.
Existe la constante de comunicacion. Si. Los dias jueves por ejemplo tenemos reuniéon de consejo de profesores,
reuniones técnicas, y también yo participo de todas esas reuniones , entonces ahi también tenemos una relacién de... los
temas que nos toque tratar.

¢ Qué actitud toman los docentes cuando se les presentan en el colegio metas o desafios nuevos?

Eh.. (pausa) bueno al principio un poco inquietos. Nosotros hemos estado en todo, en este periodo desde gue yo asumi en
un proceso de cambios, yo asumi en un momento de crisis del colegio, porque la otra directora renuncié por una situacion
compleja y una de las personas que mas conocia el colegio era yo. Y ahi empezamos a provocar algunos cambios, que los
colegas no han estado absolutamente de acuerdo, pero que hemos ido trabajando de a poco con ellos y claro, a los
profesores nos cuestan los cambios, somos en ese aspecto... nos parece mejor hacer lo que hacemos siempre, como lo
hacemos siempre, es como mantenerse en una zona de confort que provocar el cambio es incomodarme; pero de todas
maneras hemos ido haciendo grandes cambios por ejemplo terminamos con el proceso de admision, los colegas no
estaban de acuerdo con eso, pero... aunque nosotros como liceo emblematico tenemos mas tiempo para terminar con la
seleccion, nosotros decidimos terminar con el examen ¢ya?, y creamos otro sistema que se los dimos a conocer a ellos,
ellos opinan que las alumnas que estan llegando hoy dia no son las mejores, porque nosotros terminamos con la prueba.
Hemos ido también cambiando el trabajo en el aula, vamos a observar las clases que sé yo, también eso causa cierta
inquietudes, pero finalmente la gente asume, yo me acuerdo que como inspectora general yo fui la gestora de terminar con
el libro de firmas y colocar un reloj-control, y fue guerra, pero finalmente hoy dia nadie cuestiona que tiene que poner su
dedo cuando llega al colegio y cuando se tiene que ir tiene que colocar su dedo, y porque es mucho mas transparente para
todos. Claro.

Y en este proceso de cambio que como usted sefiala ha sido dificil de llevar ¢Cudl ha sido como su principal
estrategia para?
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A ver, la principal estrategia es que... el equipo directivo a liderado, yo a la cabeza siempre, en conversaciones con los
colegas... como por ejemplo todos los departamentos tienen una hora de reuniéon semanal que esta puesta en calendario, y
ademas de esa tenemos la reunion técnica. Nosotros hacemos exposiciones por ejemplo la ley de inclusién nosotros
expusimos, analizamos con ellos las cosas negativas, las cosas positivas, que nosotros consideramos en como nos va a
afectar, vamos tratando de ir un poquito a la vanguardia con los colegas porque... por ejemplo cuando el afio pasado nos
llegaron los resultados de la evaluacion docente, bueno siempre llegaba la informacion y al colega se le entregaba su sobre
y después a la directora le llega la informacién global del colegio, y eso siempre quedaba guardado, y yo propuse que lo
analizaramos como equipo directivo primero, que analizadramos los resultados de nuestros colegas y después que esos
resultados los analizaramos con ellos, entonces hicimos reuniones con cada departamento y analizamos los resultados del
portafolio y de su evaluacién docente de cada uno, sin decir nombres pero, y eso lo cruzamos con los resultados de 5 afios
atras de PSU, Simce, promedios, etc. Ya, y fue una cosa bien cadtica al principio para los profesores, no les gusto, estaban
muy incédmodos, poco menos que era una humillacion, pero finalmente entendieron... que ese analisis que estabamos
haciendo de los resultados era para ayudarlos, para ver que... porque mira finalmente ellos mismo dijeron; nosotros por fin
nos sacamos la careta, de que porque trabajamos en este colegio somos los mejores profesores de Chile, “no somos los
mejores, somos igual que los demas, tenemos las mismas debilidades, necesitamos mejorar nuestro trabajo”. Por ejemplo
tenemos problemas para redactar, los colegas de matematicas, los de fisica, decian yo se lo que quiero hacer, pero cuando
tengo que explicarlo no sé como hacerlo. Entonces ideamos un plan de fortalecimiento al desarrollo docente.

En relacion a eso mismo que usted comenta lo ultimo del plan que se ide6 ¢Cual ha sido en este caso el apoyo que
ha brindado el equipo de gestién a todos los procesos de desarrollo docente?

Un plan de formacién de desarrollo docente, que lo creamos el afio pasado; hacemos talleres nosotros a los profesores, el
equipo técnico fundamentalmente hace ese trabajo, y también hemos hecho cursos para los profesores, hemos hecho
seminarios aqui también, sobre como por ejemplo de motivacién, hemos hecho curso de resolucién de conflictos, manejo de
las emaciones; 6sea estamos tratando de darles una formacion integral al profesor, para los nuevos tiempos que vivimos.
Perfecto, comprendo muy bien.

Como en este caso... vamos a hablar un poco entre los docentes ;Como usted observa que es la relacion que
existe entre ellos? Entre pares docentes.

Eh....es buena, en general es buena, aqui son mas o menos como como 140 profesores; hay una buena relacion , nosotros
celebramos hartas cosas durante el afio, por ejemplo celebramos el dia de la madre, el dia del padre, el dia de la alumna, el
dia del profesor obviamente, la navidad, afio nuevo, fiestas patrias; casi todos los meses tenemos una convivencia que
hacemos en conjunto con los asistentes de la educacion. Osea ya hace un tiempo eran las cosas como separadas, nosotros
dijimos somos una comunidad ¢por qué nos separamos? Y creamos este afio por ejemplo por fin logramos juntar... un
grupo de relaciones humanas que estad integrado por profesores, asistentes de la educacion, auxiliares y entre todos
organizamos, yo los llamo miren se acerca el 18 que vamos a hacer, y el afio pasado hicimos una fiesta de navidad y una
fiesta de afio nuevo preciosa, a todo el mundo le encanté entonces... pero también hay situaciones asi como puntuales con
un grupo de colegas que es muy critico de esta gestién y que provoca molestia a la mayoria de los profesores, nosotros
tenemos por ejemplo correo institucional por donde se envia la informacién masiva diariamente; y estas colegas utilizan ese
correo masivo para enviar opiniones, criticas hacia el equipo directivo, que no lo hacemos bien, que no sé por ejemplo dicen
que no hay libertad para expresarse, nosotros tenemos todos los jueves consejo de profesores y de los cuatro jueves que
usamos en el mes, uno lo cedimos para que el consejo gremial tenga su reunion, a la que yo también voy, entonces ellos
pueden conversar sobre temas gremiales una vez al mes, que eso deberia estar fuera de su horario de clases porque es un
tema gremial, y tres jueves nosotros los usamos para temas pedagdgicos, técnicos, y lo que ellas quieren es que esos
consejos sean para discutir sobre... cosas que ellos quieren instalar por ejemplo. Pero nosotros estamos super enfocados
en lo pedagégico y vamos para alla, entonces nuestra prioridad es esa. Entonces por ahi de repente hay alguna molestia
porque ellas me envian... cuando se envia a todos le llega a todos, a los docentes, a los asistentes, apoderados, al centro
de alumnos, les llega a todos. Entonces ellas hacen una critica constante de que no les parece lo que estamos haciendo,
entonces la gente se molesta mucho y dice por favor no quiero recibir mas estos correos, los voy a mandar a spam, también
se ha conversado con ellas, se nos pidié un protocolo. Nosotros hicimos ese protocolo y se comprometieron a que se iba a
usar solamente para, no para reflexiones personales, sino que para informacion de un colegio, pero ellas igual insisten.
Entonces eso causa de repente molestia, y no participan en ninguna actividad que nosotros hacemos. Ya pero son 3
personas.

En esa conversacion que usted ha tenido ¢ellas han manifestado el por qué no participan?

Si, porque eran parte del equipo de la otra directora, entonces ellas seguramente iban a obtener cargos, porque la otra
directora iba nuevamente a postular, estuvo 20 afios. La directora estuvo 20 afios y se prestaba para un nuevo proceso, ella
no habia ganado asi por alta direccion publica, pertenecia a la otra ley.
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Osea son profesores que llevan una gran cantidad de afios aca en el colegio... Si, por lo menos diez. Y también
tienen esta mirada que les llega de que... como usted mencionaba anteriormente de... el colegio por ejemplo debido
a que ya no tiene seleccién ¢le atribuyen a esas causas?

Claro, y ademés por ejemplo que el colegio se esta viniendo abajo, que la disciplina ya no es disciplina, que las nifias
vienen como quieren y no es verdad, no es verdad eso.

Bueno voy a un poco a hablar sobre otro pequefio tema que es ¢cémo se da la participacion el trabajo colaborativo
entre los docentes? ¢Hay instancias en las cuales se sientan a trabajar juntos?

Si, pero... todavia no esta bien instalado ¢ya? Porque aqui se demoran estos procesos en instalarse bien , pero si hay
trabajos colaborativos en departamentos por ejemplo, un departamento con otro se juntan a ... por ejemplo hicimos un
trabajo colaborativo ahora para las fiestas patrias con el departamento de historia. Ellos estuvieron a cargo de organizar un
trabajo en las salas de clases, dividieron las salas de clases, los niveles, y el tema era la mujer a través de la historia, y
entonces a distintos niveles les tocé una parte de la historia, ellos hicieron la rdbrica, el departamento de artes colaboré en
adornar todo, en sugerirles a las nifias (esto corresponderia hacer aca), el departamento de matematicas participo con
juegos de la época; bueno y asi, los profesores de ciencias fueron el jurado, con la rdbrica que llevaba historia, participd
harta gente en esa actividad.

¢Y qué dificultades se presentan a veces para que los colegas trabajen en conjunto o colaborativamente?

Dificultades que... ellos solicitan que se les retribuya el tiempo que se quedan por ejemplo, o bien que los suspendamos de
la clase. Para nosotros a prioridad es la clase, entonces también tenemos dificultades porque hay algunos colegas que
dicen que no, que ese tipo de cosas no se debe hacer, que aqui hay que hacer solo clases, y no quieren participar en otra
cosa, entonces hay que hacer un doble esfuerzo para trabajar con ellos, ademas que como somos tantos, el departamento
de matematicas son 18 profesores, les cuesta ponerse de acuerdo, lenguaje también son 18, entonces, pero si colaboran,
finalmente se hacen trabajos.

Esta instancia de trabajo colaborativo viene desde el equipo de gestion que se lo presenta a los profesores o
emana alo mejor ¢desde lainiciativas de ellos?

Nosotros tratamos de instalarlo, también hay otras muestras por ejemplo, profesores de artes con historia que hacen el
trabajo en conjunto. Lenguaje con historia y arte por ejemplo, cuando nosotros celebramos el dia del libro, y hacemos una
feria del libro ¢ah? Con libros que las nifias venden y ahi participa arte por ejemplo, participa historia también, lenguaje lo
lidera, pero los otros departamentos también tienen su colaboracién , porque los profesores les solicitan ayuda. Cuando
esta la feria latinoamericana de historia, participan los profesores de lenguaje en lo que los departamentos le van
solicitando, ese es el trabajo colaborativo que estamos haciendo. Perfecto.

Bueno tocando otro punto eh.. como son los espacios en que... o también de qué forma se toman decisiones aca
referente a distintas tareas que tenga la escuela...

A ver, tomamos decisiones del equipo directivo, pero también tenemos el equipo de gestion ampliado que es bastante
grande aqui, son como 20 y tantas personas, También esté el consejo escolar, esta consejo de profesores, en todo esos
niveles vamos tomando decisiones, dependiendo de los temas. Por ejemplo si es sobre convivencia, si es sobre revision del
manual de convivencia, participa toda la comunidad. Si es por ejemplo revisar el P.E.| toda la comunidad, en los consejos
de curso las alumnas, en las reuniones de padres los apoderados, en los consejos de profesores los profesores, los
asistentes de la educacién en reuniones también, y se forma una comisién que va como finalmente dejando... sintetizando
lo fundamental, por ejemplo también trabajamos de esa manera el PADEM. Dependiendo de la tarea que tengamos es
como vamos trabajando.

¢Y en que tareas no se considera la actualidad de los docentes para latoma de decisiones?

¢En qué tareas?.. yo creo que en las fundamentales se considera... por ejemplo en el P.M.E eh... participa toda la
comunidad, de repente la gente no quiere patrticipar, las nifias por ejemplo no, si se tienen que quedar, no, Nos queremos ir.
Entonces ahora que hacemos, cuando hacemos cambio de actividades dejamos 4 horas y las nifias trabajan las 4 horas y
después las despachamos a todas, porque si despachamos una parte las otras se molestan. Entonces trabajamos en
distintos espacios con los profesores, con las alumnas, con los asistentes, con los apoderados. en el PADEM los
apoderados no vienen, no vienen porque no les interesa, las nifias mas o menos, a lo mejor encuentra que es muy lejano.
Pero en el P.M.E por ejemplo todo el mundo participa, porque nosotros tenemos un P.M.E que tiene bastantes recursos y
las nifias saben... toda la comunidad sabe que el P.M.E es muy importante porque tiene muchos recursos para invertir en el
colegio.
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¢En qué tarea usted ha considerado que es més pertinente que a lo mejor la tome la decisién un grupo méas
acotado... a lo mejor el mismo equipo directivo?

Por ejemplo el tema de horarios, el tema de horas, la dotacién docente, en eso es el equipo directivo. Y en temas
pedagégicos por ejemplo? El reglamento de evaluacién se trabaja con los profesores, equipo técnico con los profesores
Ya. Por ejemplo, este afio presentamos programas propios en casi todas las asignaturas, y eso se trabaja equipo directivo,
equipo técnico y profesores.

¢ Se trabaja en conjunto o se trabaja como haciendo la bajada?

Se trabaja por departamento, por ejemplo reunimos a los jefes de departamento, el jefe de departamento lleva la tarea y
después lo conversamos, claro por departamento va la jefa técnica o el equipo técnico baja hacia los departamentos
también. Perfecto, Ya.

Se les presenta este plan a los docentes y ellos pueden digamos... hacerles algunas modificaciones o hacer su
aporte Si...pueden ir como co-construyendo... Si.. me parece muy interesante eso también.

Por ejemplo el P.M.E lo trabajamos asi. Entonces ellos dicen “ a nosotros nos parece esto otro que se yo” ya, lo discutimos
y finalmente llegamos a acuerdo.

Y bueno para ya ir terminando esta entrevista... (Qué caracteristicas de liderazgo que usted ha llevado a cabo en
este colegio usted considera que han sido claves para la mejora, tanto en lo pedagégico, como en lo normativo del
establecimiento, y donde esta enfocado su foco? (pausa)

Uf... dificil eso, mira para mi el foco siempre ha estado en lo pedagdgico, yo he querido ser una directora todo terreno, muy
instalada en el colegio. Fundamentalmente para mi lo més importante es lo pedagégico, pero con un liderazgo distribuido
¢ya?, que si bien yo estoy a la cabeza, para mi el equipo directivo es fundamental, porque nosotros todo lo conversamos,
todo lo discutimos, a veces no estamos de acuerdo, pero le damos otra vuelta, hasta que finalmente como con una muy
buena relacién de confianza, de instalar espacios para el trabajo nuestro como equipo directivo; pero también este liderazgo
distribuirlo al equipo de gestiéon por ejemplo, al consejo escolar, al consejo de profesores, los jefes de departamentos para
nosotros son lideres también que estan trabajando, y después de los jefes de departamento estén los coordinadores de
nivel, entonces tenemos este liderazgo bien extendido, para que los colegas también vayan apropiandose de sus tareas,
por ejemplo para este proximo afio, hemos estado... ayer discutimos... ayer era el dia del profesor, pero nosotros vinimos a
trabajar, los profesores tenian su dia libre, y estamos viendo de qué manera podemos apoyar mejor a los jefes de
departamentos, a los profesores jefes por ejemplo, que necesitan empoderarse mas, que tienen que tener un liderazgo
mayor para trabajar con los cursos, y ayer estuvimos discutiendo cuantas horas le podemos asignar mas, para que ellos de
verdad hagan el trabajo que se requiere, pero también con cumplimiento de metas, cumplimientos de objetivos, con un
perfil, en eso estamos.

Y la principal amenaza para llevar a cabo ese liderazgo més distribuido ¢Cual ha sido?

La principal amenaza... yo creo que han sido las movilizaciones. Yo creo que este afio nosotros hemos logrado... yo creo
que gran parte de eso es mérito nuestro como equipo directivo, este afio nosotros logramos parar las tomas. Bueno también
el alcalde dice que gracias a su trabajo (risas) esta bien, me parece bien, pero nosotros estamos aqui adentro todos los
dias, y hacemos un trabajo. Otra cosa que se me olvidaba y para mi también es siper importante el trabajo que nosotros
como equipo directivo hemos hecho con los apoderados del colegio, nosotros estamos de vuelta con los apoderados aqui
en el colegio, con una relacién muy cercana con ellos, yo una vez al mes me retino con los subcentros, los citamos antes de
la reunién de apoderados, los citamos una semana antes y les informamos lo que hemos hecho durante este mes, los
logros, los problemas, las inquietudes que tenemos, le damos la tabla de la reunion de apoderados para que ellos también
lideren y colaboren con el profesor en llevar la informacion a los apoderados, entonces a ellos le entregamos mucha
informacién de lo que hacemos, cada cierto tiempo va un colega que hace un taller de ciencias por ejemplo y le va a contar
a los papas que es lo que hacen ahi en ese taller. Eh... siempre estamos con mucha informacién con ellos, ellos han sido
yO creo un apoyo importante para poder parar las tomas, y lo otro que hemos aplicado las normas del colegio. Entonces yo
creo que la principal amenaza de poder avanzar en esto es que no teniamos clases, que estdbamos un mes, dos meses
parados y después en retomar todo, era de verdad muy dificultoso, porque todo el mundo se desmotiva, no solamente las
alumnas, los profesores también. Entonces ya nosotros pensamos ¢va a ver toma el préximo afio? Si hay toma, se paraba
todo, los profesores se iban a sus casas practicamente de vacaciones, y el afio pasado dijimos no, si hay tomas los
profesores van a ir a cursos, entonces nos conseguimos lugares donde funcionar y citdbamos a los profesores,
trabajdbamos en un curso de educacion sexual dado por la orientadora. Después teniamos otro en la catélica, vamos a un
curso de resolucion de conflicto a la catélica, entonces los mantuvimos ocupado todo el tiempo que durd la toma, los
profesores estuvieron trabajando.

Bueno creo que hemos conversado bastante, nos pasamos del tiempo, pero ha sido sumamente interesante todo lo
que hemos podido conversar. Y mas que nada agradecerle por su tiempo y por la entrevista realizada.
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ENTREVISTA DIRECTIVO 2 COLEGIO 3 (D2C3)

Investigador: Bueno para empezar me gustaria agradecerle por acceder a la participacion de este estudio, en el
cual tal cobmo le comenté recién se enfoca un poco en conocer en profundidad cémo se da en este contexto el
liderazgo desde una perspectiva distribuida. Le recalco de nuevo también que se resguarda el anonimato de las
personas, aca lo que importa es lo que la persona enuncia o su percepcion sobre determinados fendmenos de
estudio. Y para comenzar me gustaria si me pudiese comentar muy brevemente c6mo ha sido su trayectoria
profesional aqui en este establecimiento y el cargo que también ejerce.

Directivo 2: Eh... bueno yo llevo 21 afios aca en el establecimiento, soy ex-alumna, llegué a hacer mi practica profesional
aca, posteriormente postulé muchos afios, porque cuesta... antes costaba mucho mas entrar aca, eh... ingresé a hacer
clases el afio 96' y estuve haciendo clases en aula. También asumiendo otras responsabilidades cémo coordinadora de
medio ambiente, jefa de departamento, coordinadora de algunos proyectos también medio-ambientales y fui profesora de
taller de idiomas durante 10 afios, y el afio 2004 cuando se decide... y bueno y paralelamente siempre estudiando, el afio
2004 se decide eliminar la asignatura, yo de origen soy profesora de francés, y ahi paso por los estudios que tenia a la
unidad técnico pedagdgica, y llegué el 30 de Noviembre del 2004 a la UTP haciendo... todo, desde el corcheteo, después
fui curriculista, saqué mi magister, evaluadora, fui coordinadora de practica. He desempefiado como todas las labores de la
UTP excepto la central de apuntes. Eh... y llevo como jefa técnica desde el afio... desde el segundo semestre del 2013.
Con la direccién anterior, en que yo postulé ya, y fui elegida por la municipalidad, y después la directora actual digamos
postulando a directora cierto del establecimiento, me incorpord en su equipo y de ahi estoy... ya digamos... estoy como te
digo desde el segundo semestre de 2013 cdmo jefa de unidad técnica. Perfecto, si.

Me gustaria centrarme en coémo es el apoyo pedagégico que brinda en este caso usted cémo jefa de UTP a los
docentes.

Nosotros conformamos un equipo técnico que cuenta con una curriculista-evaluadora, jornada mafiana jornada tarde, y 2
docentes de apoyo UTP, una que esté actualmente con licencia y otra que se dedica al area de biologia-quimica, que eran
las funciones que yo hacia antes. ¢Qué hacemos con el equipo? Se revisan todos los instrumentos de evaluacion de los
profesores, el profesor tiene que presentar con 48 horas de anticipacion su instrumento de evaluacién o guias de
aprendizaje, cualquier tipo de instrumento de evaluacion, rubricas, prueba de seleccién, prueba de desarrollo, lo que sea
¢ya?, y estos instrumentos de aprendizaje como de evaluacion, son revisados por el equipo y se hace una devolucion al
profesor, si no tiene ningun inconveniente se reproduce, se pone el timbre, porque nosotros lo revisamos junto con la
planificacién, es decir que el objetivo de la prueba, vaya acorde al objetivo de aprendizaje de acuerdo a bases curriculares,
se hace esa triangulacion , que las preguntas estén bien planteadas, tengan ciertos niveles taxonémicos ya, €so nos costo
mucho hacerlo, eh.... En ese momento yo no era jefa de UTP, pero nos costé mucho instalar (pausa) en que el instrumento
de evaluacion tuviera ciertas caracteristicas para que diera cumplimiento a lo que yo realmente quiero evaluar de acuerdo a
lo que estoy ensefiando. Ese es un apoyo de los profesores (pausa) les costé al principio... los primeros afios, osea recibir
su prueba... con bastantes “apreciaciones” ya? Eh... porque normalmente el profesor siente que él es duefio de su clase y
que todo esta bien, entonces decirle que no esta bien planteada la pregunta, que esta no es una pregunta de inferencia, es
una pregunta de conocimiento ¢ cierto?, O que las preguntas no dan cuenta del objetivo de la prueba, que la prueba esta
completamente una prueba de conocimiento, no hay preguntas de analisis, no hay preguntas de aplicacién etc. entonces
ese es un choque importante para la cultura del colegio, y ahi justamente ha sido un trabajo de afios, de muchos afios que
llevamos en esto de estar apoyando al profesor, como se planifica, cbmo se plantea un objetivo, que es una habilidad, que
es una destreza, que es algo que es recurrente, por que los profesores van cambiando.

Otro de los apoyos que hacemos desde la UTP al profesorado es junto con lo que es la revision del instrumento evaluativo,
se han hecho algunos talleres como por ejemplo; colegas del departamento de lenguaje y colegas de mi equipo, hacemos
un trabajo de como evaluar la comprension lectora, desde otra disciplina que no es lenguaje ¢ya? ¢como evallo
historia con preguntas de comprensién lectora?, como evallo biologia etc. También trabajamos en la evaluacién docente
¢ya? Nosotros implementamos a partir del afio 2006-2007, se implement6 un trabajo que apoya a la evaluacion docente,
entonces todo el equipo, tomamos a los colegas... a veces nosotros hemos tenido 90 evaluados ¢;ya? Y eh... los
apoyamos, le hacemos primero la explicacion de lo que es el portafolio, de todos los mddulos, las tareas, en que consiste
cada una y nos centramos de acuerdo a la evaluacién docente, cuales son las debilidades mayores. Se les hace incluso
talleres de redaccion a los colegas que les cuesta mas redactar, se les revisa su portafolio, se les hacen sugerencias desde
el punto de vista técnico ¢ya? Y eso lo tenemos ya hace muchos afios, 6sea con varios afios en que no se evaluaron los
colegas. También hacemos un trabajo de apoyo en la observacién de aula, nosotros vamos a observar lo hace la directora 'y
yo, observamos las clases de los docentes y posteriormente hacemos una retro-alimentacion, en que a partir de una pauta y
una rubrica que tenemos, consensuada por ellos, hacemos todos los alcances, de aspectos positivos-negativos,
fundamentalmente destinado a la mejora ¢ya? Después tenemos una entrevista con ellos y le indicamos los aspectos a
mejorar, aquellos aspectos deficitarios y establecemos compromisos de mejora y posteriormente hay una segunda
obsrvecacion ¢ ya? Para ver como esto eh... si hubo algin cambio o no.

También todo lo que tiene que ver desde la UTP, tenemos una mini-unidad dentro de la UTP que trabaja con todo lo que es
recursos tecnolégicos, es decir por ejemplo eh... por medio de la ley Sepinstalamos en todas las salas ¢ cierto? Equipos, y
esta unidad se preocupa por ejemplo de entregar...un profesor va a pedir computador, alargador, cable de audio, entonces
hay personas encargadas de entregar todo eso ¢ya?, pero ademas de solucionar el problema, que se des configura la
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pantalla, que no funciona acd, el profesor quiere hacer una charla en el teatro, estan los recursos disponibles eh... todo lo
gue tiene que ver con material, esta todo centralizado acd en UTP. También tenemos todo lo que es la disposicion de
sala... en que el profesor nos va indicando mira necesito pinacoteca, se anota la pinacoteca. Todos los recursos que él
necesite para hacer su clase (interrupcién de 10 segundos)...nosotros nos preocupamos que el profesor tenga todas las
herramientas para poder hacer su clase. Otro apoyo es conseguir charlas, seminarios, conexiones, que eso lo hacen o ellos
a veces nos dicen “oye mira me consegui este contacto” listo nosotros arreglamos para, siempre en la perspectiva de
mejorar los aprendizajes y también de fortalecer la profesion docente, por ejemplo traemos... ahora con PRODEMU
tenemos el 27 de Noviembre vamos a traer un tema de capacitacién en prevencion de la violencia en el pololeo, el derecho
reproductivo de la mujer, el afio pasado trajimos neurociencia, el afio pasado hicimos un curso con la catdlica, siempre
estamos tratando de entregarle herramientas a los docentes, que eso lo hacemos cémo equipo directivo, y desde la UTP
también hay estas iniciativas de ir... por ejemplo entregando a los profesores no solamente las herramientas materiales sino
también técnico pedagdgicas. Cuesta... porque existe una resistencia que tiene que ver con el gremio... a recibir jya? A
darse cuenta de que tiene un error en el planteamiento de alguna pregunta, pero esas resistencias han ido cediendo,
porque ya llevamos afios en esto, pero siempre hay colegas que no, “lo mio es perfecto”, entonces cuesta bastante, y
nosotros el equipo es bastante fuerte afortunadamente, y estamos resolviendo de esa manera, lo mismo con las
planificaciones. Mira este afio se han devuelto las planificaciones pero una cantidad de veces increible, porque estamos con
bases curriculares nuevas, entonces la dinamica ya sale del contenido, vamos a trabajar con habilidades y el profesor no
estaba acostumbrado a eso, nosotros estamos transitando a bases curriculares que nos hablan de desarrollo de
habilidades, cuando veniamos de un marco curricular bastante contenidista, y la caracteristica del liceo es que el profe' se
preocupa de pasar mucho contenido para que les vaya bien en la PSU, contenido, contenido, contenido, entonces el
desarrollo de habilidades iba quedando postergado, entonces hemos devuelto... devuelto, todavia estamos devolviendo
planificaciones, “no profesor, no esta buena nuevamente, aqui tiene que hacer el foco aca” etc, etc, pero uno se junta con el
colega, osea no es que yo le mando el correo no mas ¢ Que otros apoyos desde la UTP? Eh... las salidas pedagdgicas, le
hacemos los contactos o si ellos lo hacen, nosotros incluso les facilitamos todo lo que tiene que ver con los aspectos
administrativos para las salidas pedagdgicas. Eh... y no sé si se me quedan otras cosas mas.

Yo creo que me ha dicho bastante, me respondié como 3 o 4 preguntas por lo menos que le iba a hacer (risas) pero
no, ha estado bien. Puntualmente lo que es la participacion del trabajo colaborativo entre docentes ¢Cémo se da
en este establecimiento?

Mira nosotros tenemos esta dindmica de funcionamiento, nosotros nos reunimos todos los jueves, en una reunién técnica
general, es una reunién gue esta programada desde las 13:10... nunca la empezamos a las 13:10 porque los profesores
salen a las 13:05 de las salas, entonces 13:20 por ahi la empezamos, que lleguen a la pinacoteca que es nuestro lugar de
reuniones, y esta termina 20 para las 3, es una reunién donde vamos tratando temas informativos, y el inicio de algin
trabajo que después se realiza en las reuniones de departamentos. Entonces los profesores trabajamos aca en esta reunién
general, una vez al mes es gremial y las otras son de trabajo técnico. Trabajan colaborativamente en sus departamentos,
cada departamento tiene una reunién semanal de 2 horas pedagdgicas, en que se juntan a tratar los temas, algunos temas
del departamento y otros que son trabajados en la reunién de jefes de departamento que se hace el dia viernes, entonces
yo me junto con los jefes todos los viernes, tratamos los temas, evaluamos... por ejemplos ahora hicimos una salida
pedagodgica de 13 cursos a la vez a distintos lugares ¢ya?, evaluamos eso, por ejemplo ahora estamos reformulando
reglamento de evaluacion, estamos haciendo hincapié en el tema de... la ley de inclusiony evaluacion diferenciada,
nosotros no tenemos pie, por lo tanto estamos tomando algunos elementos del decreto 83 del 2015 para aplicar evaluacion
diferenciada, a nifios que presenten trastornos especificos de aprendizaje, déficit atencional, porque no es una dindmica
que nosotros teniamos incorporada en forma recurrente, entonces ahora todos los departamentos estan trabajando hasta el
6 de Noviembre, que tienen que entregar sus aportes al reglamento de evaluacién en ese aspecto ¢ya?, siempre los
estamos revisando. Entonces en la reunién de jefes de departamento se dan las directrices del trabajo y el jefe... el dia
lunes empiezan las reuniones, por ejemplo, a las 12:30 tiene reunion quimica todos los lunes, tiene reunion filosofia, el
martes tiene musica, tiene artes visuales, tiene historia, el miércoles tiene educacion fisica e inglés, todos. Todas las
semanas hay reuniones hasta el dia jueves, los 14 departamentos se rednen una vez a la semana. Cada departamento
tiene dinamicas propias, por ejemplo hay departamentos que hacen bastante intercambios de experiencias
pedagdgicas, hay otros que tenemos que estar incentivando eso, que les cuesta un poco el compartir, eh... y en estas
reuniones se les pide reflexionar sobre temas que estamos trabajando por ejemplo, trabajamos en el manual de convivencia
que lo terminaron ahora... lo entregaron el 13 de Octubre, y ahora estamos trabajando durante todo este tiempo, en
evaluacion diferencial para el reglamento de evaluacion, que se entrega el 6 de Noviembre, y vamos trabajando todas las
tematicas obviamente pedagdgicas, no se tratan otros temas en esa reunién, a menos que sean cosas informativas.
Entonces los profesores tienen diferentes instancias de trabajo colaborativo, la reunion técnica general todos los jueves, la
reunion de departamentos ¢ya?, pero ademas de eso hay trabajos que a nosotros nos interesa que sean mas constante,
pero nos cuesta por nuestros horarios, el trabajo interdisciplinario s ya? Eh... somos 3000-2900 alumnas, 72 cursos, ciento y
tantos profes en aula, entonces de pronto los que coinciden y que mas o menos estan en la misma dinamica de trabajo,
logramos hacer un trabajo colaborativo.

Y también existe bastante trabajo colaborativo en areas, por ejemplo ahora estamos preparando la feria de ciencia,
entonces llevamos 4 reuniones en que los colegas se han juntado, el jefe de departamento de matematicas, biologia,
quimica y fisica. Y ya por ejemplo yo coordino con uno de ellos, que se necesita, como lo vamos a hacer, cuales van a ser
los énfasis, que cientificos se van a traer, que charlas va a ver, que actividades, que instancias van a mostrar, entonces
ellos trabajan bastante ahi en forma colaborativa. Y lo otro que eso es suUper interesante, es el trabajo que hacen los
talleres, son 43 talleres, entonces la mayor parte de los talleres, excepto los deportivos, los deportivos hay harta gente
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fuera, pero el resto son todos gente de aca, es decir; el profe' de fisica que hace el taller de robética, el profe de fisica que
hace el de radio astronomia, que hace el taller de fisica experimental, el de quimica que hace el taller de quimica
experimental, el de biologia que hace investigaciones que... tenemos una colega que es espectacular, que ha salido
bastante en muchos reportajes Roxana, ella tiene el centro de investigacion Javierino, ellas investigan en distintos lugares...
y asi, taller de lenguaje, taller de patrimonio, investigacion histérica, entonces ahi hay un trabajo colaborativo que es muy
rico, porque de pronto los distintos talleres combinan sus actividades, independientemente de que a veces se repiten nifias
en el de patrimonio y esta también en biologia ¢ya? Pero ellos combinan sus actividades y eso es muy interesante desde el
punto de vista colaborativo... no sé qué mas. Si espectacular.

Que actitud es la ocurre por ejemplo en los docentes cuando en el colegio llegan normativas nuevas, se instala una
vision nueva por ejemplo...

Resistencia... Mucha resistencia; pero en eso hemos ido avanzando bastante, nosotros tenemos por ejemplo...es una
dindmica de este establecimiento que puedan los colegas participar en la toma de decisiones respecto a algunas tematicas,
entonces por eso este liderazgo distribuido que se da, que hay jefe de departamentos, hay gente que se dedica a la
extension educativa etc, estan todos cémo... cada uno tiene sus funciones, sus labores y todos colaboran en esto.
Entonces cuando de pronto llega una normativa que viene a cambiar algo... somos un colegio de ciento y tantos afios, la
mayoria pasamos muchos afios aqui, entonces lo primero es una resistencia a... lo tipico es el muro de los lamentos, de
porgue no me preguntaron etc., etc. que es una dindmica del profesorado, entonces tenemos que empezar a explicar ¢ya?
Eh... el porqué de esta ley, el porqué de esta nuevas reglamentaciones etc. Y eso nos toma un tiempo, por ejemplo,
nosotros asistimos a la situacion de la condicion sexual de nuestras estudiantes desde hace muchos afos, y habia una
resistencia del profesorado, porque también no... hay que entender que el profesor no tiene por qué tener las herramientas
para trabajar eh... lo que es educacién sexual con las estudiantes, hoy dia es ley que tengamos nuestro plan de educacion
sexual, afectividad y género, pero esto empez6 hace muchos afios, nosotros fuimos uno de los primeros que hicimos
JOCAS estoy hablando muchos afios atras... el 96-97, que se llamaban jornadas de conversacién sobre sexualidad, que
fue lo mas terrible que pudo haber pasado en la sociedad chilena que hablaramos de sexualidad, entonces fuimos pioneros
en eso, pero de todas maneras hay resistencias, entonces (pausa) costé pero hoy dia... el tema de nuestra estudiante
transexual o nuestra estudiante lesbiana no es tema ya. Y si nosotros ya... lo que si normamos en nuestro manual de
convivencia que nosotros respetamos la condicién sexual, pero acé en si como no le permitimos a los hetero, tampoco le
permitimos a los bisexuales o las lesbianas manifestarse publicamente, porque eso puede afectar a quien no quiere ver eso,
y las chicas son suUper respetuosas en ese sentido, algunas se saldran de la norma, pero y el profesor ya hicimos un trabajo
con la organizacién todo mejora, que trabaja con comunidades leshianas, gay’s, transexuales etc; y ellos vinieron hacer un
trabajo aca con los asistentes de la educacién, que era quienes mas resistencia tenian. Entonces ya hoy dia hemos
superado eso, también hubo resistencias por ejemplo al cambio... la forma de ver digamos el curriculum hoy el profesor,
nosotros somos un colegio absolutamente tradicional, formando... cuya mision ¢ cierto? Habla de formar mujeres integras,
pero en la perspectiva de entrar a la educacion superior; entonces un establecimiento que estamos acostumbrados a la
dinamica de... “yo profesor me paro aqui adelante, soy el que tengo la razén y... relato contenido, contenido, contenido”.
Entonces ir cambiando esa dinamica y que las clases, cambiaramos la estructura de clases. En que cambiaramos la
dindmica de que el contenido es un medio para el desarrollo de la habilidad, eso estamos en proceso, osea igual nosotros
somos un colegio bastante contenidista todavia. Esa resistencia todavia... y yo creo que van a estar varios afios mas,
porque tu no puedes cambiar de un afio para otro a personas que llevan 5-10-15 — 20 afios trabajando.

Otro cambio... las normativas por ejemplo la ley de inclusion, se resistieron bastante... al inicio, a que ya no
se seleccionara, por ejemplo, fue un golpe, pero nosotros ya habiamos hecho el estudio, que la seleccion no
tenia ninguna... que no era vinculante con el desempefio del estudiante, la estudiante que obtenian mejores resultados en la
prueba de admision, no era la mejor estudiante, tenia que ver muchas veces con la adaptabilidad, con esfuerzo, con otro
tipo de habilidades, y le hicimos una propuesta y fue aceptada, eliminamos la prueba de admision, porque ya llevamos
viendo esta realidad y la cambiamos por otro sistema de ingreso que es mucho mas democratico y que va apuntando a la
ley de inclusién.

Que otras estratégicas han implementado digamos versus resistencia de los profesores a esta normativa, y ha sido
estratégico esta normativa que viene desde arriba, la estrategia que ustedes le implementan para lidiar con lo que
el profesor... ;Como lo hacemos? Si, ¢hay comunicacion cuando se producen o se elaboran esas estrategias
constantemente con el docente, para llevarlas a cabo?

Primero la conversamos nosotros como equipo directivo. Por ejemplo, en el aspecto técnico en general el profesor le carga
todo lo que es leyes, decretos, no soporta eso. Entonces nosotros cémo es nuestra area, por ejemplo a los profesores yo
les mando todo, todas las leyes, todos los decretos, pero eh... pero que es lo que hacemos mas amigable, primero
presentarselo y hacerles resumen de todo, porque nosotros sabemos que el profesor no se va a leer una ley de 160
paginas, entonces hacemos un resumen de las leyes, se las mandamos para quien quiera si leerlas ¢ya? Y hacemos un
poco mas amigable esto. Y después vamos presentando propuestas, porque también nosotros entendemos qué...y siempre
lo hemos hecho, de que hay cosas que no vamos a poder implementar de la noche a la mafiana, por ejemplo nosotros
todavia no tenemos PIE, y nos vamos a tardar en tener ¢ya? Porque no tenemos infraestructura, que es lo que hoy dia nos
digamos... nos dificulta tener, fundamentalmente. Entonces hemos ido transitando en estas resistencias, en presentarlas de
la manera mas amigable a los colegas, a veces hay algunas que no pueden ser amigables ¢ya? Oseaes la ley, es el
decreto, es ¢ya? Entonces ahi hacemos un trabajo primero en la reunién general y después de departamento por
departamento, por ejemplo con las bases curriculares de 7° a 8° nosotros fuimos departamento por departamento
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presentandolas, cuando se implementaron. Al otro afio presentamos las de primero quienes implementaban este afio, el
afio pasado, pasamos por todos los departamentos presentandolos, que era, que es una habilidad, cuales son los 3
elementos de un objetivo, que significa un objeto de aprendizaje, a que me estoy refiriendo cuando hablo... todo, todo,
cémo ensefiar ¢ya? Y después trabajamos con el colega, ya... ;Que similitudes hay entre el marco curricular anterior y
estas bases curriculares?, eso generaba mucha resistencia, el profe dice “Ay! Es lo mismo pero con otro nombre”, noj, es
gque cambi6 el sentido... y eso cuesta. Entonces hay que ir haciendo un trabajo general informativo, amigable, es decir; el
profe no se tiene que leer tanta cosa, igual le mandamos todo el material porque también tiene que haber una
responsabilidad profesional, y después vamos departamento por departamento. Y las personas mas resistentes... vamos
conversando uno a uno, y hay personas con las que simplemente es muy dificil conversar y hay que decirles; este es tu
trabajo; pero sera uno... dos de ciento y tanto. Y que en realidad son mas que nada estados de animos de las personas a
veces, pero eso es lo que hemos tratado de hacer con lo que tiene que ver con normativas y todo lo que baja... y que hay
que hacer la transferencia.

En cuanto a las decisiones que se toman acad en el colegio ¢Que decisiones participan mayormente los
profesores?

Por ejemplo en lo que tiene que ver con calendario a principio de afio, calendario escolar. Se les consulta a los profesores lo
primero tiene que ver con por ejemplo la calendarizacion, si vamos a recuperar estos dias inter-feriado etc. todo eso se
consulta ¢ya? Se consulta a los profesores y ellos toman una decisién si 0 no, por ejemplo ahora vamos a consultar si el
préximo afio, quieren recuperar dias sabados el 20 y 21 de Septiembre, para tener la semana, nunca hemos tenido una
semana, nunca en afos, entonces para eso tienen hay que recuperar dias sabados, esa es la primera consulta del afio. Lo
otro en que ellos participan en decisiones del tipo pedagdgica, en el reglamento de evaluacién, siempre y cuando no salgan
del marco legal. De pronto el profesor cuando el profesor no ha leido la ley por ejemplo dice: “no, hagamos esto de esta
manera” profesor no, no podemos porque estamos con ley de inclusion”. Por ejemplo ha costado que el docente comprenda
que no puede echar una nifia de la sala, que era una dinamica de hace muchos afos, “la nifia se porta mal... salga”. Eso ya
no se hace ¢ya? Pero hay profesores que todavia les cuesta. Entonces los profesores participan en manual de convivencia,
se discute el manual de convivencia en todas sus partes, desde las faltas leves, graves, gravisimas, con sus respectivas
remediales, con sus respectivas sanciones, y eso también después lo discuten las alumnas, lo discuten los apoderados, y
después eso se sanciona en el consejo escolar, donde también hay 3 representantes de los profesores, hay 3 de cada uno.
También participan en todas las decisiones del reglamento de evaluaciéon ;ya? Eso de hecho nosotros eh... por ejemplo
este reglamento de evaluacion iba a ser 2017-2018 pero recibimos una indicacién del ministerio de educacién, sobre
aspectos que no estaban claros de evaluacion diferenciadas, y estamos nuevamente trabajando todavia en eso. También
eh... participan en decisiones que tienen que ver con aspectos... que tienen, relacionados con convivencias, me explico,
celebraciones... ese tipo de cosas, que ahi trabajan... nosotros como somos muchos funcionamos... bastante, y somos dos
jornadas, hay gente que nunca va a conocer a las de la tarde, ya, hay profesores que entran de 5:00 a 8:30 entonces el
profe que viene de 7:40 a las 2:00 nunca lo ve, o lo vera una vez a la afio ¢ya?, entonces funcionamos bastante con
representantes y estos eh... funcionan en coordinaciones, por ejemplo la directora se junta con un grupo que organiza todas
las actividades de comunidad, en que estan todos representados ¢ya? Y ahi participan profesores, asistentes etc. todo lo
que es celebraciones, también en ... que otro tipo de cosas?... (pausa) en eso fundamentalmente.

Y en qué tipo de situaciones a lo mejor solamente participa el equipo directivo y no los docentes...

Es que hay cosas que estan reguladas por ejemplo... el consejo escolar, ni siquiera el equipo directivo. El consejo escolar
toma decisiones en torno... ah! y bueno todo lo que tiene que ver con proyectos educativos, que ahi... no es que participen
los profesores no mas, participamos todos, los asistentes y todo eso, también por ejemplo, nosotros estamos en... del afio
2010-2011 se trabajé el proyecto educativo y estamos reformulandolo constantemente, revisando nuestro sello educativo,
revisando nuestra misiéon que fue confirmada nuevamente el afio pasado, nosotros estuvimos muchos afios... nuestra
mision decia; “formar mujeres integras capaces de ingresar a la Universidad” hace unos... 8-6 afios ya, sino
mas dice: "ingresar a la educacién superior” porque empezamos a notar en el cambio, que nuestras estudiantes no todas
iban a ir a la Universidad, algunas iban a ir al centro de formacién técnica, algunas se iban a dedicar a la danza, otras a la
musica y no necesariamente iba a ser en la Universidad. Entonces cambiamos ¢ya?, seguimos manteniendo la esencia de
la formacion integral, y esas discusiones las mantuvimos cada vez que sale el tema de proyecto educativo, conversamos
digamos si seguimos manteniendo nuestra mision. En que no toman decisiones por ejemplo, en la contratacion de personas
¢ya? Porque de hecho a veces ni siquiera nosotros tomamos decisiones al respecto, a veces nos mandan a una persona,
pero ahi los profesores no intervienen ¢ya? es decir; a quien se contrata, a quien no se contrata, ellos no intervienen. A
quien se les dan hora a quien no, no son competencias de ellos ¢ya? También hay cosas que estan reguladas por
normativas, ellos no pueden decidir aun cuando de pronto digan “esta nifia es una nifia problematica, se le deberia
expulsar” no, hay procedimientos, hay una legalidad vigente ;ya? Esas son las decisiones en que ellos no participan, eh...
designacion de lugares, de espacio personal, organizacion de algunos eventos en que ellos estan dispuestos en algunos
lugares de trabajo tampoco participan, porque nosotros... supongamos los inspectores toman el horario y van destinando
donde va a trabajar, por ejemplo ayer tuvimos la pefia, el viernes ¢ya? Entonces mira te toca trabajar en el patio 1 o en el
gimnasio, en el segundo piso, estas son tus tareas. Eso no lo deciden ellos ¢ya? Lo decide el inspector general por
ejemplo.

Bueno cémo ya lltima pregunta... si me pudieses mencionar como es la relacién que tiene aca la directora junto
con todos los docentes y los miembros del equipo de gestion...
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A ver... nosotros primero tenemos una dindmica de... que costé afios instalarla, y que yo creo que fue iniciativa
absolutamente de Inés (la directora) que es... de portas abiertas, es decir; el profesor va cuando quiere a hablar con la
directora, ac4, incluso se cambid el espacio fisico, antes esto eran puras oficinas separadas, se cambio todo, entonces esta
UTP, inspectoria en la mafiana, inspectoria en la tarde, antes era todo separado ¢ya? Entonces todos nos colaboramos con
todos ¢ya? esa dindmica costé instalarla, pero ya esta instalada, ya lleva varios afios. La relacién de la directora es
bastante fluida con los profesores y con el equipo directivo ain mas, porque ella estuvo muchos afios profesora, después
fue casi 10 afios inspectora general jya?, y ahora lleva del 2014, primero como directora subrogante, y ahora ya eh...
ganando concurso desde febrero de 2016, entonces ella nace... todos nosotros nacimos aca cémo docentes, entonces
todos nos conocieron como docentes, ya, llegamos todos jovencitos, después pasamos a cumplir otras funciones, entonces
no somos personas externas que llegamos acd, eso... no sé si es positivo 0 negativo, depende tal vez de las dindmicas de
cada colegio, entonces las relacion es bastante fluida, hay bastante confianza ya, hay bastante respeto, y también eh... ese
respeto es como... osea... a ver Inés hasta a principios de este afo llegaba a las 6:30 de la mafiana aqui, entonces tu
comprenderas durante 10 afios llegd a las 6:30 de la mafiana, todo cuando fue de inspectora general, entonces cuando
uno llega atrasado las profes llegan “Uy llegué atrasado” entonces ella tiene la caracteristica que esta dicho por todos los
profes, que es modelo, osea es la que llega mas temprano, es una de las que se va mas tarde, no va a tomar tecito a la
sala de profesores, ella va al patio como inspectora nunca fue a tomar tecito cémo lo hacian las inspectoras antiguas, la
opcién, se acab6 el fumar en el patio, se acabaron hartas cosas, porque habia un trabajo. Todos los dias saluda a las
alumnas, estoy hablando del afio dos mil y tanto, todos los dias saluda a las alumnas en la recepcion, a las alumnas en la
mafiana, después a las alumnas en la tarde. Entonces hay cosas que marcan el desempefio, y que hace que las personas
eh...los profesores dicen “es que da verglenza llegar atrasados” sya? , y es un poco por su labor, ella es muy respetada
entre los docentes, de hecho... cualquiera de nosotros dice “oye ya po' profe tome los cursos” y el profe “si, oye voy al tiro”
pero aparece Inés, Ya! ¢;me entiendes? Porque ella marcé un trabajo ¢ya? Que obviamente todavia a todos nos falta,
llevamos menos afios etc. pero la relacién es fluida, hay buen humor, hay un marco de respeto, ya. Tenemos dificultades
con 2 colegas, 2 o 3 colegas que se oponen a esta nueva administracion ¢ya? Eh... pero que son cémo reprobados por
varios, hartos colegas mas ¢ya?. Pero... no sé, todos los profesores tienen la confianza para acercarse a cualquiera de
nosotros en todo caso, porque somos pares po', nosotros cdmo te digo todos nacimos aca en el colegio, y eh... y también
estan las instancias de representacion, que yo creo que ayudan bastante porque, por ejemplo los representantes de los
profesores, recogen las inquietudes de los profesores por ejemplo, no se te invento “que va a pasar el dia de las
elecciones”, “que dia nos vamos a ir, que va a pasar, a qué hora vamos a salir’ u otro tipo de inquietudes ¢ya?. Y ellos van
y conversan con la directora o con todo el equipo directivo y se dan las respuestas; del mismo modo los gremiales, ya, eh...
sobre cualquier aspecto en realidad, en ese sentido, por ejemplo hoy dia la dirigenta gremial que fue electa la profesora
destacada, fue a recibir su premio en la municipalidad, y la relacién es bastante fluida, tenemos discrepancias, pero... lo
rico de ac4, es que nadie te va a echar porque discrepes, eso es lo bueno que tiene este colegio o el sistema, en que ti
puedes tener cualguier opinién politica, religiosa y... nos podemos discutir, podemos estar absolutamente de acuerdo, pero
nadie te va a dejar de saludar al otro dia porque opinas distinto.

Osea el profesor tiene la tranquilidad de que puede decir lo que se le estime conveniente. Ningin problema ¢sin
miedo? Sin miedo, aun cuando tenemos tremendas diferencias... fuertes, asi como, por ejemplo hay personas que hablan
fuerte, son gritones, y uno tiene que acostumbrarse a trabajar con todo el mundo ¢ya?. Pero no po' aqui nadie te va a echar
porque opines distinto, osea (pausa) yo tenia serias discrepancias con la directora anterior y no paso digamos. Y también
puedes tener... nosotros en equipo directivo tenemos discrepancia respecto a tematicas, cada uno da su opinién,
se consensua de acuerdo a que es lo mejor para el colegio, independientemente de que sea mi opinién, y también con los
profes ¢ya? Los profesores a veces en el sistema municipal quieren tomar decisiones mas alla de lo que les corresponde,
por ejemplo los profesores quieren decidir ellos quienes vienen a trabajar acé, eso no les corresponde, entonces ahi hay
ambitos que... porque también el sistema municipal es un poco complejo, eh... ti no puedes por ejemplo, aunque tengas un
profesor de mal desempefio ti no puedes llegar y sacarlo como en el sistema privado ¢ya? Acé tienes que conversar 1-2,
mandar 5-7 informes y a veces pasan aaaaaaaaaafiosy el profesor sigue igual, entonces menos va a ser por una
opinion...Claro, por supuesto.

Bueno yo creo que hasta aqui ha sido muy enriquecedor todo lo que hemos podido conversar y toda la
informacion (interrupcién) Hasta aqui ha sido... bueno la entrevista, por honor al tiempo también, y las funciones
que tenga, la verdad es que todo lo que queria saber lo pude conocer. Asi que muchas gracias por su participacion.
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ENTREVISTA PROFESOR 1 COLEGIO 3 (P1C3).

Investigador: Bueno antes que todo quisiera agradecerte tU participacion por acceder a este estudio, y para
comenzar me gustaria si brevemente me pudieses comentar como ha sido tu trayectoria docente en este
establecimiento.

Profesor 1: Yo llegué el afio 2009 al liceo, llegué en calidad de practicante, hice mi 3era, 4ta y 5ta practica, y en el afio 2012
comencé a trabajar. Entonces no conozco otra realidad educativa que esta, salvo unas clases pequefias que hago en otros
colegios. Llegue aca como profesor de asignatura Unicamente, durante el transcurso de estos afios, aparte de las clases
formales en aula, he tomado un taller, un taller propiamente de musica, y eh... he desempefiado como profesor jefe durante
estos 5 afios, voy en mi segunda jefatura. Y ademas de eso, desemperio ahora el cargo de jefe de departamento.

¢Coémo es larelacién que tienen aca los docentes-profesores entre ellos? El dialogo... la comunicacion...

Mira hay hartos espacios de dialogos; primero tenemos las reuniones de departamentos, no podria decir que eso esta
replicado en toda la institucién educativa, pero nosotros tenemos destinado un horario donde solamente nos reunimos los
profesores de asignatura, donde todos deben estar, porque puede parecer extrafio decirlo, por ejemplo lenguaje que son 15
profesores ¢,cémo coinciden?, bueno el horario se estipula donde todos coincidan. Entonces una vez a la semana tenemos
que juntarnos los profesores de la especialidad, en este caso nos juntamos todos los profesores de musica, eh... tenemos
reuniones ademas de jefes de departamento, donde todas las cosas que involucran al departamento lo trabajamos en esa
reunién y después lo realizamos con los profesores propiamente tal. Tenemos también los espacios reuniones técnicas y el
consejo de profesores. Y ademas en nuestro caso tenemos las salas colindantes, porque aca un profesor puede estar
haciendo matematicas en 3 piso otro en el 1* piso, otro en el 4to piso, otro en el edificio antiguo, nosotros estamos juntos,
entonces en nuestro caso la comunicacién es mucho mas fluida, estd mucho mas presente, porque ademas compartimos
instrumentos, compartimos material pedagogico, entonces hay una relacion bien cercana, hay una idea de poder
cooperarnos en lo que nosotros podamos, porque en nuestro caso, en nuestra especialidad, se da de que algunos
estudiaron musica, e entonces el conocimiento que tiene uno es muy distinto del que tiene el otro, entonces también
tenemos un trabajo colaborativo bien grande, no sé si es grande la palabra, pero tenemos un trabajo colaborativo por lo
menos presente, también tenemos instancias donde el trabajo de departamento se hace presente, el trabajo colaborativo
del departamento, en los festivales de la voz, en las presentaciones musicales, en el dia de la musica; este afio ibamos
hacer el dia de la musica, no lo pudimos concretar. Hemos tenido encuentros de bandas, entonces el trabajo del
departamento es bien articulado.

Y en lo cotidiano, ¢cémo es larelacién entre todos ustedes los profesores? ¢En lo general? Siempre lo hablan desde
el general Si estds muy bien, Y en lo que no tenga que ver a lo mejor con algo mas de jefatura, o de reuniones
técnicas, si no en lo cotidiano a lo mejor en los recreos...

Lo que pasa es que... esos espacios son bien pequefios lo que tenemos, el espacio como para compartir fuera de la clase
son muy breves, tenemos un recreo de 5 minutos, y nosotros estamos en un lugar donde nos demoramos 5-7 minutos en
bajar solamente, entonces generar espacios de conversacion... es como bien poco. Y también 6sea, a veces uno es mas
cercano con alguien en particular, bueno con ese conversara un poco mas, pero en general como te digo esos espacios son
bien escasos, los recreos son dificil que nosotros compartamos.

Y Frente a un problema determinado que algun profesor tenga... hay cercania entre los profesores para apoyar a
ese profesor... ¢ para hablar con ese profesor?

Frente a un caso determinado... (pausa) sabes que si, se han llevado a las conversaciones, se han llevado esas
conversaciones que son dificiles, se han llevado conversaciones que son incomodas, pero se llevan a cabo, osea el tema
de la comunicacion esté presente. Ahora no con eso quiere decir que todos tengamos, que aca todos somos amigos, y que
todos tenemos una excelente relacion. Todos tenemos una relacién cordial si, una relacién de harto respeto por lo menos.
Cuando hay situaciones que son complejas, se da la conversacion, dentro de lo que uno espera. Entonces si me apego a
ese punto, podria decir que claro la relacién acé es... (pausa) la que nosotros esperamos, y en una situacion puntual, algan
problema que tengamos como departamento, las cosas se conversan, ahora como te digo... te lo hablo desde mi
especialidad, porque si te hablara del general de los profesores, hay tendria casos como en particular. Por supuesto.

Me puedes hablar un poco mas como es el trabajo colaborativo que realizan asi puntualmente...

Mira el trabajo colaborativo (pausa) desde la especialidad, te voy a recalcar siempre esto, compartimos muchas partituras,
por ejemplo compartimos nuestro material. Nosotros primero hacemos un material y ese material lo compartimos, entonces
siempre estamos trabajando el material que hace el colega de aca... Si yo quiero hacer un arreglo en la partitura que hizo
mi colega, acd no hay problema, todos lo podemos ocupar, no es un material que solamente sea exclusividad para el
profesor, se que en otras asignaturas se da por ejemplo que el material es solamente de ese profesor, eh.. aca no, aca
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compartimos y si no le gusta el material, bueno también hace el suyo, también hay mucho respeto por eso. Nos adecuamos
a las realidades que tenemos, trabajamos en algunos casos con cursos de 45 nifias, donde no tenemos material didactico
para todas, no tenemos tantos metalofonos, ni tantas flautas, ni tantas guitarras, entonces llegamos a consenso como poder
beneficiarnos todos, eh... También logramos llegar a los pedidos, cuando alguien necesita no sé po' manejar programas por
ejemplo, tenemos aca profesores que son mas adultos, que estan a poco ya de jubilar, donde los medios masivos, las
redes sociales, son més distantes para ellos, toda la tecnologia es méas distante para ellos, entones nosotros también
llegamos en ese proceso, de poder cooperar, de poder ayudar, en la medida que ellos lo soliciten. Entonces el trabajo
colaborativo siento que en estos ejemplos se hace presente.

Y ¢trabajan con otras asignaturas? Se ha dado el caso donde trabajan con otras asignaturas...

Hay algunos casos donde se han hecho trabajos... integrando alguna actividad transversal, por ejemplo el dia viernes
pasado, trabajamos con educacién fisica, y musica, donde en nuestra pefia presentamos musica y baile en vivo en
conjunto. En mi caso, yo trabajo en mi ensamble con un profesor de lenguaje, el también toca, y por ejemplo legamos
mucho, este afio hicimos mas bien obras de Violeta Parra, y por ejemplo trabajamos en la teméatica Violeta Parra, en los
textos, y en cada cancién él siempre daba un andlisis literal de la cancion, y después nos intentamos apegar a la emocién
que llevaba ese discurso escrito, y hay claro, lo llevamos por tema de la expresividad musical, entonces también tenemos
un trabajo por lo menos presente ahi... Eh... También tenemos trabajos con artes, este afio celebramos el dia del arte, se
hizo una intervencion artistica, nifias bailando, un lienzo gigante de Violeta Parra, mas cositas... habian papeles pegados
con un discurso pequeiiito, gracias a la vida que me ha dado “tres puntos” y se colocé en muro, y ademas de eso habian
nifias tocando.

Y entre otras asignaturas se da este trabajo colaborativo o es mas focalizado en algunas por ejemplo...

A ver... otro trabajo colaborativo... también trabajamos harto en primero medio con fisica, cuando empezaron a ver el
trabajo del sonido... desde los contenidos, mas que desde la actividad propiamente tal, desde los contenidos si.

Y ¢hay departamentos que no trabajan colaborativamente con otros?

Sii, también sucede eso... si. Lo que pasa es que aca... y esto lo hablo puede ser desde la ingenuidad, pero también que
es un elemento que no permite el trabajo colaborativo, no te digo que sea un impedimento absoluto, pero es el tema de los
tiempos. Nosotros trabajamos con una carga, primero trabajamos con programas propios, en muchos casos trabajamos con
programas propios, por ejemplo musica tiene 4 unidades dentro de los planes ministeriales, nosotros tenemos 5, entonces
nosotros tenemos que abarcar una cantidad mayor de contenido. Tenemos mas horas en diferentes asignaturas, tenemos
gue cumplir con toda esa cantidad. Tenemos que focalizarnos este afio en el SIMCE; segundo medio, octavo basico,
tenemos que focalizarnos en el trabajo con las nifias de cuarto medio, tenemos que focalizarnos en el trabajo con las nifias
de séptimo basico que vienen llegando nuevas, tenemos que focalizarnos en todo lo que ejerce... este afio hemos tenido un
trabajo gigante de planes y programas por ejemplo , entonces los espacios que tenemos para poder dialogar con los otros
estamentos, departamentos, para hacer algo en comdn son escasos, muy pocos, y eso te exige tiempo, y ese tiempo
finalmente a veces esta fuera de ti mismo horario. Ya perfecto.

Frente a metas o desafios nuevos que suceden en la escuela..,Como es la actitud y la participacién de los
profesores?

Y también quiero...a ver... dejar en claro (pausa), que no siempre van a tener buena recepcién, acé tenemos también
profesores que llevan 30 afios trabajando, entonces también es valido que ellos se apeguen a lo que ya conocen, cuando
hay cosas nuevas uno mas bien es reticente, mas bien es distante, entonces no en todos los aspectos podemos tener
aprobacion frente a las nuevas cosas, abarcando esto nuevo que el concepto es bien abstracto, pero te digo que frente a lo
nuevo, No siempre vamos a esperar una aprobacién a todo, podriamos especificar algunos casos, por ejemplo, hace 3 afios
atras vimos el tema del anexo uno, que fue una ponderacion distinta en notas a relacion con el colegio, una cuestién
totalmente nueva, tuvo una buena aceptacion porque finalmente favorecia a las estudiantes, eh... pero por ejemplo cuando
tenemos no sé, avances curriculares, pero desde el plano tecnolégico, este afio trabajamos con una plataforma que se
llama puntaje nacional, entonces hay gente que se involucra menos con eso porque... (pausa) a ver y aca empieza un juicio
mio, cuando te exigen mas trabajo esa cosa nueva, 0 €so nuevo te exige mas trabajo, me parece mas lejano, me parece
mas incomodo, me parece que no me gusta tanto, porque ya tengo muchas cosas por hacer, y mas encima cosas nuevas,
es como...un juicio mio, siento que esa mirada de lo nuevo... que no siempre va a ser aceptado, cuesta.

Y ¢qué caracteristicas tienen los sujetos que le cuesta mas? Gente mas bien antigua Y ¢Qué pasa con los mas
jovenes?

Hay un animo completamente distinto, hay aprendizajes completamente distintos, hay experiencias completamente distintas
eh... y si hablo un poco de ponerme en el lugar del otro, la realidad educativa es tremendamente desgastante, entonces yo
también hago un andlisis mio, y ya hace 5 afios atras uno venia con una idea totalmente distinta, hoy dia en muchos casos
td haces la clase y estas pensando en lo que teni que hacer mafiana, lo que teni que pasar mafiana sin detenerte. El
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proceso reflexivo es escaso, es bien poco trabajado... entonces yo comprendo eso de que viene algo nuevo, y ya el hacer
es como que causa ruido. ¢ Se reflexiona poco? Sobre nuestras condiciones pedagdgicas si, porque finalmente tu estas
haciendo, uno esta haciendo, méas que siendo. Uno esta méas hacer, que ser. Por supuesto.

Vamos a hablar un poco acerca de como es el apoyo del equipo de gestiébn, me gustaria si me pudieses comentar
como es la relacion que este tiene, dejando como de lado la figura del director, del equipo de gestién con los
profesores ¢Qué relacion tienen ellos? Como se da..

El area directiva ¢ cierto? Dijiste. Si. (pausa) Yo llegué en una direccién distinta, en un equipo directivo distinto al que esta
ahora, entonces ahi yo me puedo hacer la idea, ahi entro en un nivel de comparacién, de decir que hay aca, que no hay
aca, que me parece mejor a mi, que no me parece mejor. Siento que una de las caracteristicas que ha tenido por lo menos
este equipo directivo es que ha estado presente, entonces tenemos una imagen de una directora que esta presente, que tu
la puedes ver dia a dia, que era distinta a la relacién que teniamos con la otra directora, ante era muy escaso verla,
entonces ya habla de un nivel de cercania distinto, porque sabes que la directora va a estar. Eh... la directora si tiene un
caracter que permite dar paso a que uno pueda hacer propuestas, pero también esta esa mirada, de que hagamos cosas a
las que ya conocemos, ahora a pesar de eso siento que hay un equipo directivo que por lo menos esta presente, que esta
definido, eso también es bien importante, que los roles estan bien definidos, osea sabemos quién es la directora en este
caso, quienes son los inspectores, quien es el encargado de convivencia, coordinador de convivencia, quien es nuestra
subdirectora, sabemos los roles... No siempre van a ser aceptados por todo el mundo, de hecho, acd hay gente que se
marca bastante como en contra direccion, un grupo chiquito de 2-3 personas, que también es gente antigua, y que fueron
colegas de ellos, entonces yo creo que es una cosa mas personal, mas que laboral. Eh... ;que otra cosa ha sido buena en
este equipo directivo? es el trabajo en los recursos, osea se ha invertido, todo lo que tiene que ver con recursos a nivel de
institucién, se ha hecho presente. En los 3-4 Gltimos afios, hemos tenido un aumento de material didactico ha sido
tremendo, implementaciones en sala, computadores, entonces nos ha permitido...llegar a otros proyectos, que antes no
llegdbamos, porque no teniamos esos encargados.

Y como es el apoyo que brinda el equipo de gestién para los procesos de desarrollo personal docente en lo
pedagégico?

Mmm... aca trabajamos con una unidad técnica pedagdgica, tenemos dos evaluadoras, donde todo el material es revisado
por ellas, pero no con este afan de supervisar, no con este afan de decir esta bien o estd mal, mas bien con el afan de decir
esto se puede mejorar, esto puede ser por aca, son sugerencias, claro, son sugerencias donde deben apegarse a
conceptos técnicos, pero eso siempre esta presente; entonces hay un feedback tremendo en cada rubrica, en cada
evaluacion. Cuando esta evaluacién docente, por ejemplo, hay preparacién para los docentes, hay un medio que es el
correo institucional, que siempre esta muy activo, eh... el equipo directivo tiene reuniones semestrales con los jefes de
departamentos, donde plantean, donde se les permite plantear las necesidades del departamento, y necesidades de toda
indole... se apoya para suplir esas necesidades, entonces siento que desde ese aspecto hay un apoyo muy grande.

¢ Se generan aca acompafiamientos en el aula desde el equipo directivo hacia ustedes?

Si, hay acompafamiento en el aula, a los profesores a contrata ¢Solamente a los profesores a contrata? Si ¢Hay
algunas razones detras de eso? Que las puedas conocer...

(pausa)... mira por lo menos empezé este afio, ese acompafiamiento en aula empezé este afo. Un proyecto, no recuerdo
porque era, un plan de mejoramiento, que claro no va con ese fin, de decir, claro de buenas a primeras podriamos pensar
que los profesores a contrata... ah “claro si no sirve fuera”, pero no... no, ahora también hay profesores a contrata que
llevan una cantidad de afos, yo por ejemplo, yo llevo 5 afios, entonces es un acompafiamiento de 2 veces en el semestre,
en este segundo semestre se van a hacer 2 veces; un acompafamiento que no incide finalmente en en la continuidad, sino
que incide solamente en un feedback, donde te presentan las cosas que puedes mejorar, se destaca lo bueno que esta
pasando. Entonces si hay un plan de acompafiamiento, también se esta solicitando que haya un acompafiamiento también
a profesores... eh... con su contrato definido, de planta. ¢Se solicita? Se esta solicitando. ¢Pero eso es como mas dificil
de implementar? No creo que sea mas dificil, osea claro puede haber mucha gente que no le parezca mucho, gente que
lleve 30 afios trabajando... no sé si les parecera, que también convengamos que esta mirada parece que “me van a
evaluar’, mas que acompafiar, mas que mostrarme algo que a lo mejor no estoy viendo yo, me parece que mas bien me
van a evaluar, me van a poner en ese proceso de decir que malo estoy haciendo, y eso nos pasa a todos realmente, yo
creo que a nivel social, el que te supervisa... a nadie pareciera gustarle.

Hace unos minutos atras sefialaste que acéa sientes que los roles estan bien definidos, me podrias un poco
desarrollar esa idea.

Si, a ver... porque te digo que yo veo que los roles estan definidos, porque antes teniamos una direccién (pausa) donde
estaba mas en... a ver teniamos una directora que pasaba muy poco tiempo aca, entonces de pronto no sabia si de pronto
era mas importante la directora o la subdirectora, y de pronto nos acercamos todos a la subdireccion, entonces teniamos un
canal muy poco directo con direccién, nuestro canal directo era por la subdirectora, en un minuto esa subdirectora se va a
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otro colegio, entonces antes... pareciese que el tema ya no era la directora, si no que era una inspectora general, que era la
que actualmente es nuestra directora. Ya Entonces hay ahi una confusion de roles, teniamos una jefa de unidad técnica
pedagogica y teniamos otra persona que no sabiamos si era evaluadora 0 no era evaluadora, entonces ahi ella tampoco
aclar6 ese rol, desde ese plano por lo que te digo, no habia una claridad, tampoco sabiamos realmente cuales eran las
obligaciones de la inspectora general, eh... por que pareciese que todo lo tenia que hacer la inspectora general de la
mafiana.

Y a ustedes se les present6 el rol y las responsabilidades bajo ese rol. Se les declaré el inspector general y su rol
es este. ¢Se clarific6 eso?

Con esta nueva direccion si. Ya, y siempre esos comentarios se hacen a principio de afio, antes de entrar a clases, se hace
un proceso evaluativo del afio anterior, un proceso numérico de resultados, se hace un organigrama, vemos los roles, se
hacen las presentaciones, se va incorporando gente a la parte técnica, antes teniamos una jefa de unidad técnica
pedagdgica, hoy dia tenemos una jefa, tenemos 2 evaluadoras (pausa) tenemos un aumento en las orientadoras también.

Vamos un poco hablar acerca del rol, ya netamente de la directora de este establecimiento. Td me pudieses
comentar ¢como es larelacién que se da entre ellay los profesores?

Hay una relacién, que primero la remarco es una relacion que esté presente, hay presencia eh... no es una relacion
cercana, pero no deja de ser una relacion... esa relaciéon con autoridad. Si bien es cercana nuestra directora, pero también
tiene esta esencia de ordenar, a ella la conoci como inspectora general. Ahora es una relacién...de harta escucha... A mi
me ha sucedido el caso en donde la he llamado a ella a su celular ¢podemos conversar un minutito? y siempre esta ahi, y si
no estd, esta en reunién, pero por ejemplo, uno sabe que va a estar acé, no cuesta encontrarla

Existe confianza para acercarse a ella e implantarle...

Yo no podria decirte que desde todos, en mi caso por lo menos si, me genera la confianza de poder decirle las cosas que
necesito, claro esta vision de directora de ordenar, de harto respeto, es una relacién que marca distancia, pero que se hace
amena. Una directora que estd presente en los eventos gque tenemos, una directora que ejerce liderazgo y ejerce
distribucion de roles cuando se necesitan, como te digo el mismo viernes tuvimos una pefia institucional, donde ella se hizo
cargo de hartos puntos, una directora que esta presente siempre en las reuniones técnicas, y si es que no esta es por casos
puntuales, es una directora que siempre esta presente en las reuniones de jefes de departamento, una directora que se
retne con los departamento una vez al semestre, una directora que siempre esta en comunicacién a través del correo...
Entonces es una persona que sabe distribuir responsabilidades, es una persona que también confia en las personas siento
yo, cuando me ha tocado asumir alguna responsabilidad, cuando me las da... siento que también hay confianza, entonces
percibo y termino en juicio, es capaz de confiar en sus docentes. Y qué tipo de apoyo ella... (interrumpe) y perdon me faltd
este detalle, siento que ella también que es una persona tremendamente honesta, osea con uno, por cuando tiene que
decirte algo, te lo va a decir, entonces es transparente en ese sentido, ahi te puede decir las cosas buenas y las cosas
malas.

Y ese decirte algo, te lo dice... ;Cémo sientes ti cuando te dice algo?

Yo siento que cuando hay una especie de reto, lo siento como reto, pero siento con ese reto no castigador ¢cachai?...una
cosa como... (Méas formativo a lo mejor? Si absolutamente formativo, bueno como te digo... es mi percepcién, pero por lo
menos cuando a mi me ha tocado que me tenga que decir algo, me lo dice eh... pero ella me lo dice... primero no lo
expone, no es una situacion que exponga a todos los docentes, no deja en evidencia cuando alguien se equivoca, se
resguarda mucho cuando alguien ya comete un error, se habla con el profesor, pero no se individualiza. Creo también que
eso es bastante sano por parte de una persona que esta a cargo de un grupo grande.

Por supuesto coincido totalmente. Y puntualmente en el apoyo que ella brinda en la parte pedagoégica ¢Cémo se
da?

Bueno eh...quienes van a acompafiar en sala, no solamente es la jefe de unidad, sino que también es la directora, entonces
ella acompafia, los acompafiamientos son o la jefa de UTP o la directora. Ahi ya lo hacen por temas de horarios, pero son
las dos quienes acompafian, entonces ya eso marca que... hay una preocupacion constante (pausa) Siempre se esta
buscando a través de recursos en general capacitaciones para los profesores, son pocas las instancias que tenemos, pero
hemos tenido seminarios por ejemplo, este primer semestre tuvimos un seminario donde se involucra a toda la comunidad.
Hay fortalecimiento a través de distintas paginas, que se estan enviando constantemente. Entonces siento que estos planos
se da un acompafiamiento con fin de fortalecer el sistema educativo. Perfecto

Y en cuanto a los procesos que ocurren aca en el colegio y donde tienen que tomar decisiones los profesores ¢Hay
una participacién abierta de todos?
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¢ Cuando compete a los profesores?... (pausa) Si, y ese canal es directamente en la reunién de jefe de departamento, ésea
uno esta encargado de su departamento, cuando hay preguntas, por ejemplo, te pongo un ejemplo estamos viendo el tema
de los feriados del otro afo, el feriado que viene en septiembre, se esta llevando a discusion para ver si recuperamos un dia
sabado no sé, pero eso lo conversamos. Cuando hay un tipo de curso que viene ahora, también se hace la pregunta
¢quiénes participarian? ¢ quiénes no?... Tuvimos la semana de la chilenidad se hizo una pregunta ¢ Como lo vamos hacer?
¢Quién asume este rol?... Se hizo una pefia también... se hizo la pregunta a los departamentos, osea se les pregunta a los
departamentos, a veces las reuniones técnicas se hacen una que otra pregunta, por lo general siempre las preguntas se
hacen en los departamentos en sus reuniones, y esa voz va a la reunion de jefes de departamentos y se plantea, se
expone. Siempre tengo una tabla de varios por ejemplo, en la reunién de departamentos, siempre, en esa tabla de varios se
plantean las situaciones particulares de cada departamento. Entonces la voz del profesor siento que...hoy dia siento que el
rol de direcciéon no es impositivo, no es impositivo en su totalidad, hay cosas que uno no puede obviar, porque también
vienen de un mando superior, un superior a direccién me refiero. Lo otro en que compete mi comenta en esta institucion y
desde nosotros, si siento que hay una voz que se escucha, que es la de los profesores, y las de estudiantes también,
nosotros trabajamos con centro de alumnas, entonces el centro de alumnas también tiene su voz.

En que situaciones no participan todos los profesores en tomar la decision... { En qué casos? ¢En qué temas?

Siento que cuando son casos netamente del departamento provincial, cuando son aspectos municipales, cuando son
ordenanzas municipales, no tenemos nada que hacer. Por ejemplo hace muy poco vino una ordenanza municipal donde
nosotros no podemos, tenemos a las nifias por ejemplo que vienen del extranjero y hablaban muy poco espafiol, ahi se les
daba un temario distinto y ellas iban a dar la prueba a otros colegios. Por una ordenanza municipal, entonces eso no corre y
las pruebas tienen que hacerse acd, ahi nosotros no pudimos opinar nada po', pero porque era una ordenanza y era un
mandato municipal, pero te digo en todo lo demas, si tenemos participacion. Es mas te pongo el afio pasado, este afio no
tenemos prueba coeficiente 2, y eso desde ¢dénde surgié? Desde la decisién de los mismos profesores. Entonces los
aspectos técnicos que se pueden manejar, siempre estan presente los profesores.

Esto de las pruebas fue algo que se les presentd y... ¢los profesores voten? O ;fue una idea que se construyo
desde los profesores?

Surge, surge de los mismo profesores, se plantea en la reunion de jefes de departamentos, desde la reunion de jefes de
departamento va tomando cuerpo y finalmente ese cuerpo se lleva a discusion. Pero en otros aspectos por ejemplo,
gueremos ya la cantidad minima de nota es un 3 en las asignaturas de 2 horas, no, queremos tener 2, hay cosas gque no se
pueden porque esta pegado a una cosa ministerial. En esas cosas como te digo no tenemos participacion, porque la
ordenanza es superior.

Y una actividad importante que haya ocurrido desde que tu estas aca... que nacié desde los profesores y se
implemento finalmente.

O sea yo al tiro pienso en el anexo 1 ¢Qué es? Es una tabla de ponderaciéon que permite que nuestros estudiantes tengan
una mejor valga la redundancia ponderacion de notas. Entonces nosotros ya estamos en un liceo donde el ranking afecta, y
afecté a muchas estudiantes, eh... porque nuestro ranking no beneficia mucho a nuestras estudiantes, porque tenemos un
promedio general de entre 5,7-6,2 , pero siempre teniamos una estudiante que tenia un, partamos del promedio 5,7-6,1
donde se movian nuestras estudiantes porque la exigencia aca es harta, la carga académica es harta, tenemos mas horas
por ejemplo que otros colegios por ejemplo mas horas de ingles méas horas de historia, no tenemos 1 hora de musica como
en otros colegios, tenemos las 2 horas de musica, entonces vivian en una exigencia constante, constante, y tener
estudiantes de 5,5-5,7 que en niveles comparativo quizas en otros colegios, es mucho mas que nuestro estudiante, pero
eso no refleja su nota, entonces que sucedia...no faltaba que teniamos una estudiante de 6,9 por ejemplo, y el ranking
partia desde ese promedio, y a lo mejor era una nifia en la generacioén, entonces claro la del 6,9 recibia harto, el 6,8 igual, y
cuando llegamos a la media 5,7 era muy poca la ponderacion, y la gente que estaba bajo ese 5,7 no ganaba nada, era muy
poco lo que tenia de puntuacion, el ranking, y para el ingreso a la universidad ya estaba el tema del NEM, el tema de la PSU
y el tema del ranking, entonces muchos de nuestros estudiantes se empezaron a ir, y se empezaron a ir a colegios donde
llegaban alla y tenian promedio 7, tenian promedio 6,9entonces esas nifias también perjudicaron a esos colegios, pero ellas
se beneficiaron, que tenian un costo tremendo ademas, entonces que hicimos cuando empezamos a ver que nuestras nifias
se estaban yendo, se inventd un anexo, pero un anexo completamente distinto al tema de la nota, la prueba te evalla
finalmente el aprendizaje, no te evalla conducta, aca tenemos una se saca un 7 en la prueba, pero puede ser una persona
totalmente deshonesta, que nunca llega a la hora, que viene poco y tarde a clases, pero la nota no reflejaba esas actitudes,
entonces nosotros empezamos a... se estipul6 una ponderacién de notas que evaluara la conducta de nuestras
estudiantes, entonces si nuestra nifia no tenia anotaciones graves, si no tenia medidas, matricula condicional,
suspensiones, si nuestra nifia tenia menos de 11 atrasos, si nuestra nifia habia llegado a una cantidad limitada de veces
atrasada, esa nifia ganaba el anexo 1, ah y perddn tenia que tener promedio sobre 5,5 en la asignatura, cuando la nifia
tenia un promedio sobre 5,5 en lenguaje por ejemplo, ese 5,5 equivalia al 60% de su promedio final, y se le colocaba un 7
por ejemplo, ese 7 equivalia a un 40% de su nota final, entonces en la ponderacion la nifia que tenia promedio 5,5 con el
anexo pasaba a tener promedio 6,1-6,2.
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¢Y ese anexo naci6 de idea de profesores?

Desde los profesores, entonces marc6 un precedente porque por ejemplo, te digo hay instituciones que quisieron replicar
eso, y eso si no erro, todavia sucede solamente en el liceo 1, Y hubo oposicién para implementar ese... ;Oposicién? Si
¢ O todos los profesores? No, cuando vimos que esto beneficiaba nuestras estudiantes e iba a terminar un poco con este
éxodo. Osea todos los profesores se adhirieron a esta idea Si. Me parece interesante.

Bueno para ya terminar me gustaria si quisieras hacer algin comentario final o algo que no se haya preguntado, en
relacion a todo esto mismo que pueda ser de interés para el analisis de esta investigacion...

Si, siento que un trabajo a nivel de liderazgo, hay una participacion bien grande, bien grande me refiero desde la presencia,
tenemos los roles definidos como te dije, tenemos eh... la responsabilidad definida, pero siento que si hay un aspecto que
nosotros no estamos trabajando, pero no es... me parece que no es un trabajo que estamos haciendo a nivel social, esto
tiene que ver un poco con lo observadores que somos nosotros como personas, que no solamente nos estamos
constituyendo por lenguaje, que finalmente en el lenguaje se sostiene el tema de la responsabilidad, el tema de liderazgo,
no estamos viendo un poco el tema... desde las emociones, de trabajar con las emociones en el liderazgo (pausa) siento
que en ese plano hay un gran vacio, hay una gran desconexion entre nosotros, y eso creo que va a la larga trabajar desde
las emociones, trabajar con las emociones, trabajar con el cuerpo de la persona, con el cuerpo fisico eh...va a mejorar ain
mas las emociones... no sé esa es como mi reflexién. El tema de no dejar de lado las emociones, lo que sienten las
personas.

Bueno quisiera darte las gracias por tu tiempo si te sirve esta perfecto De todas formas, pero si... la verdad es que ha
sido muy interesante la conversacion que hemos tenido y va a servir mucho la informacién recolectada para hacer
un andlisis, ya un poco mas completo de diferentes actores del colegio. Asi que nuevamente te agradezco tu
tiempo, ta disposicion.



216

ENTREVISTA PROFESOR 2 COLEGIO 3 (P2C3).

Investigador: Bueno primero que todo quisiera agradecerte por acceder a participar a este estudio, y tal como te
habia mencionado anteriormente lo que se busca con esta investigacion, es poder conocer un poco mas la realidad
de esta institucién y como se generan determinadas préacticas de liderazgo. Vamos a hablar aqui situandonos en el
contexto de relacién de profesor, equipo de gestion y directivo.

Dentro de esta misma tematica me gustaria partir preguntandote ;Como es la relacion que existe aca entre los
docentes? ¢Aqui en la comunicacion que se da en el dia adia?.

Profesor 2: Yo creo que... la relaciéon que se da, tiene mas relacion con el gabinete al que se pertenece, es decir al area,
porque aca nos juntamos por gabinete, nosotros no relacionamos mas con todos... yo como profesora de lenguaje me
relaciono con todos los profesores de lenguaje, porque tenemos una oficina en comuin y en esa oficina nos desenvolvemos,
entonces cada uno va en su parcela, no hay cdmo una comunion... la sala de profesores podria ser un culto en comun,
pero son solo algunos los que estan ahi. Ya... osea la comunicacién entre asignaturas... Entre profesores se da en
cursos, que podemos tener en comun ya, y siempre y cuando exista el consejo de evaluacién o bien que es una instancia
gue se da dos veces al afio o si hay una problematica en comun en el curso, si no hay problematica, si el curso esta stper
bien, generalmente los profesores no nos comunicamos.

En ese sentido, cuando tienen que coordinar un trabajo colaborativo ¢de qué manera se da? ¢Se da entre
asignaturas?

No, los trabajos colaborativos no se dan mucho, por lo menos en el area de lenguaje con otras. Si te puedo decir que este
afio he buscado esas instancias con los profesores de filosofia y de historia, hemos tratado de ver si podemos hacer algo el
préximo afio para hacer algo mas colaborativo, porque ahora existen las posibilidades de poder salir a terreno, y quizas ahi
tener como mayor apoyo para poder salir o bien para poder utilizar un dia, donde varias asignaturas puedan sacar
provecho de una salida por ejemplo. Eso es lo que hemos tratado de hacer. También he hablado con el departamento de
filosofia para ver si podemos ver algin tipo de texto en cuanto a lenguaje, ver coémo hacemos un trabajo en comun, pero
son proyectos, actualmente no existe ningun trabajo cdmo inter relacionado con otra asignatura, solamente cada uno en
su parcela.

Y cuando a lo mejor tienen que enfrentar problematicas en comun, y tienen que agruparse...

Ahi nos llama la inspectora general si es una problematica de conducta o bien en los consejos de evaluacion con la jefa de
UTP.

Y que dificultades crees que hay para que pueda haber un mayor trabajo colaborativo entre distintas asignaturas

(pausa) Dificultades pueden haber que es el tiempo, realmente como que no hay mucho tiempo, entonces uno pasa
corriendo... y para hacer un trabajo asi uno tiene que dar tiempo, y eso a veces cuesta. Y lo otro a veces yo siento que
tiene que ver con el ego de los colegas, por ejemplo, eh... que podamos nosotros como departamento si realizamos una
actividad como la feria del libro, eh... poder incluir a otros departamentos para ver si nos colaboran. Cosa que nos ha
pasado, si a veces nosotros necesitamos que ellos evalten los stand por ejemplo, ellos participan, pero para llamarlos a
que hagan algo parecido 0 hagan un trabajo extra, ahi no po', porque ahi estamos en un terreno de lenguaje y ahi se puede
provocar algun problema. No sé si llamarlo ego o... llamarlo... no se... miedo al trabajo, que se pierda, que se desvincule
con lo que realmente es quizas, entonces creo que...pienso que si en un futuro se va a hacer, yo creo que se puede trabajar
en eso.

Y actualmente ¢ el establecimiento gestiona esos espacios para que los profesores hagan proyectos en conjunto?

No, no hay espacios, lo que si, es que yo siento que también tienen el interés de hacerlo, ahora dltimo, hay interés, por
ejemplo, la jefa de UTP me llamé el afio pasado para ver si podemos hacer algo en historia, pero lamentablemente
esto como surge de manera como improvisada, no te apoya la planificacion que td tenias, entonces por eso hay que hacerlo
con tiempo, para poder planificarlo y también para ver en qué lugar de la planificacién, con que aprendizaje esperado se
relaciona, y si no tiene ninguna relaciéon con nuestro aprendizaje esperado, ¢Qué resultados vamos a tener nosotros?
Entonces es con tiempo, y el tiempo es lo que nos apremia.
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Y de los profesores ¢hay interés como para poder trabajar?
Yo creo que si, hay algunos que estan muy interesados, pero es el tiempo el que nos apremia. Perfecto si.

Bueno en relacion a cuando en el colegio se les presentan a los profesores, metas o desafios nuevos o cambios en
cuanto alegislacion ¢Como es la actitud que toman los docentes para enfrentar esos cambios?

(pausa) Eh... todo cambio yo siento eh... lo que yo siento, es una percepcion, todo cambio involucra un estrés de parte del
profesor, porque sabemos que si hay cambios, vamos a tener que actualizarnos, vamos a tener que cambiar lo que ya
tenemos, la rutina, y eso provoca un problema ¢ya? El profesor siempre esté reticente a cambiar ¢porque?, porque ya una
vez que ta adquieres cierta costumbre, cierto habito ¢y cambiarlo? es complejo. Yo siento que los profesores igual al
principio se resisten, hay una resistencia, y luego después lo tienen que aceptar, después de asimilar y empieza el cambio.
Pero cuesta, pero se hace, se logra, porque ademas los profesores sabemos que al estar en este campo uno tiene que
actualizarse siempre, sobre todo con las nuevas generaciones que van llegando y uno no puede seguir con las mismas
practicas.

Eso se ha visto por ejemplo, en algun caso en particular aqui

¢Casos de que, de los cambios? Si. Por ejemplo, claro como estan ahora las nuevas bases curriculares, tU ya no puedes
pasar contenido, sino que ya estan los objetivos de aprendizajes, que se desarrollen mas habilidades, por lo tanto, los
contenidos los dejamos de lado y empezamos a desarrollar mas habilidades y eso provoca ya un desajuste en td
metodologia ¢porque?, porque ti dominabas todo el contenido y que ellas aprendan el contenido y listo ¢no cierto?, pero
ahora tu tienes que ver cdmo ellas desarrollan habilidades que es distinto y hay provoca el cambio.

Y en relacién a eso ¢qué apoyo les ha brindado a lo mejor el equipo de gestién? Eh... Para poder enfrentar esos
cambios cémo tu dices...

Mira el primero es... el da todo, cémo que... también el perfeccionamiento, hemos tenido perfeccionamiento, ahora vamos
a tener uno que es desarrollo de habilidades, es un diplomado. También de parte de UTP nos ayudan en cuanto a este
proceso, y yo siento que lo han ido... lo han insertado de a poco, de forma paulatina, no nos provocan un estrés diciendo...
“ustedes no han pasado las planificaciones completas” No, cémo que se entiende que esto es un proceso y que
vamos lentos, yo creo que eso seria un apoyo importante. Lo otro es el exigir, por ejemplo, el colocar los OA dentro de la
prueba y ver que esos OA se cumplan, gue haya coherencia y asi.

¢Son trabajos mas de revision?

De revision también de... hay una preocupacién, se nota que hay una preocupacién por parte de UTP, porque ahora vienen
los perfeccionamiento, y ya hemos tenido también perfeccionamiento, pequefias charlas, que han ayudado, pero ahora a
futuro viene un perfeccionamiento como tal que es un diplomado.

Ah ya ¢ese diploma es para todos los profesores? Para todos los profesores, para desarrollar habilidades, entonces
apuntan justamente a lo que necesitamos. Perfecto.

Eh... Vamos a hablar ahora un poco justamente de esto Ultimo, del equipo de gestién (Como es la relacion que
tienen ellos con los docentes?

Yo creo que la relacién que tienen es cordial, es respetuosa (pausa) y es clara; hay informacién, siempre nos llega
informacién de lo que se necesita hacer, ahora yo siento que los canales comunicativos son mucho mejores que antes por
ejemplo, porque hay un informativo semanal, hay reuniones, hay... se explica muy bien lo que esta pasando, se mandan
correos, eso es bueno, entonces es mas fluida la comunicacion.

Esos canales de comunicacién que se dan ¢se dan de manera presencial? No, se dan por correo y a veces cuando es
presencial se llama a los profesores puntuales. ¢Instancias en las que estén todos los profesores digamos...
conversando? Eso se da los dias Jueves, y ahi se pueden dar informaciones. Y como es el apoyo que... para
profundizar un poco mas en lo que recién me mencionaba el apoyo del equipo de gestion a los procesos de
desarrollo pedago6gico docente.

A ver... (pausa larga) yo creo que hay apoyo siempre y cuando no intervenga con los procesos educativos, por ejemplo,
yo sé que es complicado, pero si yo tengo horario en la tarde y necesito que me den horario mas temprano para poder
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seguir estudiando, no lo hay. Que es lo que me pas6 a mi, que termine un magister como en.... el primer magister que yo
hice lo terminé no se po'... me demoré mas de 4 afos, porque tenia que avanzar con el ramo, porque no tenia horario para
terminar ¢ya? Eh... eso pasa, o por ejemplo, nosotros en lenguaje estamos trabajando sobre los textos multi-modales, que
es algo nuevo, que mucha gente lo confunde con multi-mediales ¢ya? Que es del uso de las Tics que es del afio... Uy
muchos afios atrds. Pero esto es algo nuevo que esta en las bases curriculares, y justo llegoé un perfeccionamiento de la
Universidad cat6lica, justo, y yo me inscribi y ya estaba lista y me dijeron que no porque iba a perder horas de curso, que si
iba tenia que pedir un dia administrativo. Ya. Entonces ahi yo creo que nos juega en contra, porque tenia pocos ramos, me
habia comprometido a dejar material, pero asi y todo no. entonces yo creo que ahi no existe una vision de lo que uno
realmente necesita, y uno ve que justo... por ejemplo, nosotros era muy importante que entendiéramos el tema, porque
estabamos trabajando con los planes nuevos, nosotros teniamos que armar un plan nuevo para cuarenta y... Esperte para
una hora mas que tenemos en lenguaje y de eso se trataba el tema, y el tema cémo es nuevo habia mucha confusién entre
los colegas, entonces era la oportunidad, y no me dieron la oportunidad, ya ¢porque? Por un dia que iba a faltar, y por unas
horas que iba a faltar, que no eran muchas las horas, para nada, y yo me comprometi a dejar material y todo, y no.
Entonces ahi por ejemplo, yo creo que no esta bien. Claro, comprendo. Porque no era una semana, no era ... era un
dia. Por supuesto que si.

Oye y ¢como son los procesos que se dan aca de acompafiamiento al aula?

Mira los acompafiamientos al aula ahora se estan dando ahora con las personas que llegaron nuevas, y que estan a
contrata eh... y claro se nota bastante, un trabajo fuerte en direccion y UTP, porque entre la directora y la jefa de UTP estan
observando clases; yo sé que es complicado porque se requiere tiempo y lo estan haciendo. Se nota que hay mucho trabajo
de parte de, uno ve y percibe de inmediato el trabajo que hay, y es gigante.

¢Solamente ellas son las que se acercan a acompafiar al aula?

Si, de hecho ellas son las Unicas que pueden y estan autorizadas para poder ver una clase, no puede haber una persona
mas, ni siquiera una evaluadora o curriculista no. Ya. Ni un profesor... no, solamente el director y la jefa de UTP.

¢Y porque solamente a un grupo de profesores se les visita?

Si son los profesores que estan a contrata, son nuevos. &Y los que no estan a contrata? Titulares no, no se acompafia, a
no ser, que hay varias colegas que por ejemplo que estan interesadas que les gustaria que observaran las clases, para que
ellas tengan una retro alimentacion.

Pero principalmente porque no se da esos acompafiamientos con los profesores que estan... Iniciandose Claro A
la institucion, Pero con los que no se da ese acompafiamiento docente al aula ¢hay alguna explicacion?

(pausa) No, la explicacion solamente es que... no, no recuerdo una explicacion claramente, pero si, si se entiende que
cémo son nuevos, se estan iniciando en el liceo.Es bueno porque asi se dan las directrices mas claras, de como hacer
clases, una de las retro alimentacion, en cambio los profesores que llevamos afios aca ya sabemos como es el manejo de
las clases bien, no es el manejo, si no que ya... siento que no se puede hacer nada, porque ya eres titular, en cambio lo que
estan a contrata es como los que se pueden ir. Claro por supuesto

Eh... y aca me imagino que si hay jefatura de departamento, tu eres jefa de departamento Si ;/tU no acompafias a
esos procesos con los docentes? No Ya ¢como es digamos el liderazgo que tu ejerces ahi o el trabajo que tu haces
con tus colegas en td departamento?

Mira lo Unico que yo siento que hago es transmitir informacion, de la mejor forma posible para que podamos llegar a un
acuerdo ¢ya?. Entonces como que parte de mi jefatura tiene que ver con solamente informar lo que pasa en las reuniones
de jefe de departamentos, dar palabra, consensuar, tratar de manejar un poco los dialogos, ver que se cumplan los
acuerdos que tenemos estipulados, nada méas. No encuentro que uno como que fuese autoridad y decidir por si mismo no
es, solamente todos decidimos, nada mas, yo soy la representante, no tengo una voz para decidir, sino que yo tengo que
decidir de acuerdo a lo que se tomé cémo acuerdo no mas, lo que se diaen reunion.

Y a nivel de eso. Tu cémo jefa de departamento con los profesores de tu asignatura... ;toman decisiones y
después se lleva hacia arriba o es una informacion que llega desde arriba hacia abajo?

Es que mira las decisiones que nosotros tomamos es la que yo tengo que llevar arriba po' ¢ya? Y desde arriba se toman
decisiones que yo tengo que dar a conocer, arriba ya se toman decisiones que uno tiene que dar a conocer no mas cuales
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son las decisiones. Y hay asuntos donde nos proponen que demos nuestros aportes y ahi nosotros damos nuestro
aporte. Por supuesto.

Y qué tipo de decisiones son las que pueden tomar digamos los docentes, a nivel de los que estan en aula, de los
que son jefes de departamento...

Decisiones por ejemplo, mas que decisiones, son mas aportes a, por ejemplo, aportes al reglamento de evaluacién, aportes
al manual de convivencia, aporte a la metodologia para la inclusion, aportes para, aportes, aportes. Ya ¢Propuestas a lo
mejor? Si, han propuesto los profesores. ¢Y en qué tipo de decisiones no participan? Por ejemplo, en las cargas
horarias que eso lo toma la directora, eh... cargas horarias; nosotros podemos sugerir que coordinador para el proximo afo,
pero la decision final siempre va ser de direccion, jefe de UTP. Eh...esos son tipos de decisiones que nosotros no... y mas,
a ver, hay varias que son domesticas po' (pausa) hay varias... pero esas son decisiones ya de direccion.

Me podrias cémo comentar un poco acerca de por ejemplo, cuando estan los consejos ampliados, cémo es la
participacion que se da ahi... las decisiones que se toman.

Es que consejos, consejos no hay, hay muy pocos ampliados, mas hay... charlas los dias jueves, se da informacién eh...
por ejemplo, hay reuniones gremiales una vez al mes, si es que es una vez al mes eh... hay eso. Y a veces bueno cuando
se conversa (pausa) hay criticas de parte de varios colegas, pero es que... es tipico las criticas cuando son varios
profesores, porque hay como bandos entre los que apoyan la direccién, y los que no apoyan a la direccién, por eso... yo
desde la misma direccion también vi lo mismo, asi que ... no sé qué decirte, yo creo que es la dindmica de tantos
profesores que hay, no se da en colegios yo creo més chicos, yo he trabajado en colegios mas chicos y no se da esa
dindmica. Si.

Y... ¢Qué tipo de relacion existe entre la directora acéa de este establecimiento con los profesores?

Es cordial, es cordial... respetuosa, es eh... yo diria que es cercana, porque uno puede acercarse a ella sin ningun
problema, méas encima siempre esta en todos lados, no es una persona que uno no ve, siempre esta presente, es como
omnipresente, esta en todos lados es increible, uno llega esta aqui, va a la biblioteca esta all4, va a la direccién esta ahi,
esté en todos lados, entonces cémo profesor nadie podria decir que no se ve o que no se puede hablar con ella.

Ya ¢Existe si una confianza de poder a ella presentarle un problema? Si, si existe yo creo si. Solicitarle su
apoyo... Si. Y como tl me mencionabas también ella acompafia bastante a los profesores al aula ¢brinda
retroalimentaciones también? Retro alimentacién solamente a los profesores que estan en el proceso de eso, que son los
profesores nuevos. Claro perfecto.

Bueno creo que estamos super bien con lo que hemos podido conversar hay algin comentario final o algo que
guieras mencionar que no se haya preguntado que sea a lo mejor también interesante de ingresar. No, nada.
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ENTREVISTA PROFESOR 3 COLEGIO 3 (P3C3)

Investigador: Bueno para comenzar quisiera agradecerte por acceder a la participacién de este estudio,
nuevamente te recalco que aca se resguarda la identidad de la persona, porque interesa lo que la persona enuncia
0 menciona respecto a como percibe determinados fenémenos que, en este caso, en esta investigacién vamos a
empezar a ondear acerca de determinadas situaciones o practicas de liderazgo que se ejercen en este
establecimiento.

Para comenzar me gustaria que brevemente me pudieras comentar como ha sido tu trayectoria docente en este
establecimiento...

Profesor 3: Yo llevo 10 afios haciendo clases, llegué el afio pasado eh.. al sistema municipal, yo antes trabajaba solo en el
sistema particular subvencionado, entonces ha tenido varios cambios este sistema en mi desarrollo profesional, es
totalmente distinto el mundo subvencionado o particular, a un mundo municipal. Me impresiona de buena y de mala manera,
entonces me ha costado al principio, me estoy acostumbrando, pero todavia soy bien critico ante varias cosas de este
sistema de este tipo de educacion, osea mas bien este sistema educativo municipal.

Me gustaria que me pudieses comentar como es la relacién, como se genera aca la comunicacién entre los
profesores de este establecimiento...

¢Entre los profesores? Si, Tenemos medios formales donde el correo institucional es lo que mas sirve, que algunos, la
mayoria...bueno, son los directivos que entregan informacion, eh... algunas veces entre profesores también nos
comunicamos, sobre todo entre departamentos para enviarnos guias, material, pruebas, etc, y hay algunas personas que lo
ocupan mal, mandando mensajes masivos; porque hay un grupo que es como opositor a esta direccién y ocupa este correo
institucional para enviar no sé, provocaciones siento yo al equipo directivo, ese es el principal medio de comunicacion. Hay
diarios murales también para entregar informacién y todo. Tenemos reuniones de departamento y reuniones también de
todos los profesores los dias Jueves.

¢Conversan constantemente los profesores? Se retinen digamos...

En las reuniones de departamento en lo formal siempre, y fuera de eso eh... yo siento que hay buena relacién entre el
personal en general, aunque somos 150 profesores aproximadamente, no sé, hay grupos verdad...perono sé, yo en lo
personal soy como bien solidario en mi trabajo, tengo grupos con los que comparto... no se po' mis practicas pedagdgicas o
temas personales también, pero siento que es tan grande que a veces se pierde el tema de la comunicacién méas cercana.

¢Es como una amenaza que el colegio sea tan grande? Para poder conocer bien a las distintas personas...

Eh... pocos colegios son tan grandes como este... 3 mil alumnas, 150 profesores, aunque si existen buenos medios de
comunicacion, yo creo que lo hay, no debiese haber problema, porque se podria perder mas la comunicacién, podria haber
mas problemas, yo creo que esta bien trabajado eso, y me doy por enterado siempre de todo, 6sea, a mi me mandan un
boletin semanal entregando la informacién de la proxima semana, y se me informa todo por correo institucional, asi que
encuentro que no es un problema, no es una amenaza, hay otras amenazas.

¢,Coémo es la actitud que tienen los profesores por ejemplo cuando en la escuela se instalan metas nuevas o
desafios nuevos?

Mala... aca en este, por eso una de las cosas malas del sistema municipal es que existe una alta resistencia al cambio,
entonces por ejemplo si un equipo directivo con nuevas metas, estrategias u objetivos, siempre aunque sean buenas o
malas, antes de tomarlo, analizarlo, va haber una resistencia que puede significar mas pega, puede significar que los mismo
de siempre quieren hacer las cosas, se sienten como amenazados por cualquier tipo de innovacion que se quiera
implementar, entonces como hay gente que lleva aqui.. la mayoria, yo diria un promedio de edad sobre los 40 afios casi 50,
muchos llevan 30 afios trabajando aca, han visto que hubo una directora que estuvo 20 afios creo, y no hubo ningun
cambio, entonces ahora llega un nuevo equipo directivo con nuevas estrategias, con nuevas teorias, con nuevas cosas,
entonces ellos tienen miedo a este cambio, estaban acostumbrado a estar en un nicho, digamos, en un lugar que no
implicaba mayor esfuerzo, entonces ahora si se estan observando clases, se estan haciendo varias cosas, que para ellos
puede implicar un riesgo, una amenaza digamos.

¢Y qué estrategias son las que mas han dado resultados digamos para apalear esos procesos de cambios? (0O esa
resistencia que tienen los docentes?

Pucha yo veo como soy relativamente nuevo (2 afios) frente a la mayoria que lleva sobre 30. Yo veo que hay una tension,
yo veo que hay un tira y afloja muchas veces, se busca compensacién por todo y por ahi va la estrategia quizas del equipo
directivo eh.. donde cualquier cosa tiene que ser compensada de alguna forma, entonces... eh... si es efectiva o no, yo creo
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que si, podria ser peor, pero no hay como tanta motivacion por parte de todos, osea, hay una actividad.. una pefia por
ejemplo, yo diria que un tercio, un cuarto de los profesores solamente, voluntariamente se motivan por patrticipar, por el
colegio, por las alumnas, todo el resto no esta ni ahi, porque no lo pagan, no les importa, no significa nada en su trabajo y
no los pueden echar po', entonces no se involucran. Entonces a los mas jovenes, a los que venimos llegando hace menos
tiempo, si nos motiva, porque es parte consideramos que de la educacién participar en este tipo de cosas, eh... pero aca
como hay muchos profesores que no los pueden echar, son de planta como se le llama, y estan cerca de jubilar muchos, no
les interesa, entonces ahi yo me imagino que la persona que esté en el rol de director o en el equipo directivo es un desafio
enorme tratar de hacer cosas en este tipo de establecimiento.

En relacién a... bueno a otro aspecto ;Como se da el trabajo colaborativo entre los docentes aqui?

(pausa) voy a hablar como el departamento de historia, donde somos 15 profesores, cada uno distinto, distintas edades,
distintas visiones, slper distintos, entonces tenemos las instancias, el tiempo, tenemos los canales de comunicacion,
tenemos también facilidades para hacer lo que queramos, bueno ahi... hay un tipo de liderazgo medios, que ahi funciona
mucho el jefe de departamento, sin embargo, somos un departamento que segun lo que nos dicen los directivos sacamos la
pega, somos los que hacemos todo, estamos al dia en todo, cumplimos. Entonces las relaciones interpersonales a veces no
son las mejores, pero si cuando se trata de trabajo, se hace el trabajo, ya sean ferias, pruebas coeficiente dos, cuando nos
tenemos que organizar lo hacemos, este trabajo colaborativo que implica una reflexién, yo creo que no se da, aca hay gente
con mucha experiencia, hay gente con mas afios que se sienten que no tienen nada que aprender, entonces no se da un
trabajo colaborativo, si no que se da una suerte de ayuda, solamente de entregarnos material, prestarnos material, pero no
es que sentémonos , hagamos una actividad entre los dos, reflexionemos y veamos cémo mejorarla, rara vez se da eso.

¢Con otra asignatura...Hacen trabajo en conjunto?

No es que sea una politica del liceo, sino que hay luces de personas que han intentado, yo lo he hecho con artes, con
inglés, lenguaje he hecho trabajos, a mi me gusta el tema y yo lo incorporo, pero no es como un nivel de politica o d
exigencia. De hecho yo una vez... dentro de mis practicas estd aprendizaje basado en proyectos, lo cual tiene que
incorporar interdisciplinaridad, yo lo he sugerido a nivel de UTP, que se den momentos de reuniones de reflexion para que
entre los profesores de un mismo nivel coordinemos trabajo, pero no es prioridad, entonces ahi ya sale como de una
motivacion personal, de que alguien quiera hacerlo, pero debiese desde mi punto de vista fomentarse el trabajo
colaborativo, pero no se hace.

Falta todavia para eso poderlo instaurar en este colegio...

Yo creo que no esta dentro de las metas, estrategias, objetivos, no se considera importante, siendo que la evaluacion
docente es fundamental, lo considera a nivel de marco para la buena ensefianza y evaluacion docente, encuentra que es
fundamental el trabajo colaborativo, pero aca no esta como... no se da po', no es tema. Entonces para algunos que
estamos mas involucrados en nuevas metodologias, tratamos de incorporarlo, pero el resto, diria que un 80-90% del colegio
no esta.

Y td por ejemplo cuando me comentas que tratas de hacer estos trabajos por ejemplo incorporando arte, la
escuela da esos espacios para organizarse y planificar...

Si, 6sea si yo digo por ejemplo, mire con el profesor de arte hicimos tal trabajo, en una zona de exposicién, ningan
problema, hagalo, de hecho lo visit6 la directora y lo encontré super bueno, nos felicitd, pero yo vi que eso pudo haber sido
un ejemplo como para haber generado mas instancias, o haber invitado a que mas profesores hicieran lo mismo, pero no,
quedé hay como en el momento digamos. Entonces debiese ser implementado como una préactica, como una exigencia,
como una... estrategia del liceo, porque aca lo que pasa yo creo que son como tan formal y tradicional, aca se estila mucho
del profesor explicando las 2 horas de clases, eso es bien visto, bien evaluado, como un colegio emblemético,
academicista, que importa mucho el SIMCE, la PSU. A veces se piensa que estos trabajos de manera colaborativa, o por
ejemplo el trabajo grupal de las alumnas, no sirve para la PSU. Entonces ese es el choque que hay entre esas dos
tendencias, una que es mas innovadora, no sé si tan innovadora, pero que ve, no toda la clase tan frontal, si no que més de
trabajo en grupo, donde entre profesores el trabajo colaborativo implicaria también que yo trabaje en grupo, eso pasa a
segundo plano frente PSU y SIMCE, que es el objetivo de este liceo, y el proyecto educativo de este liceo es ese. Entonces
eso.

Y los profesores en general, crees que estarian como abiertos a esto de trabajar colaborativamente.

Dificil por que como te digo; la resistencia al cambio, el promedio etario del liceo, la tradicién que ellos tienen, donde
consideran que es efectiva, porque la historia le ha dado la razén de que.. este liceo tiene buenos logros, el prestigio que
tiene este liceo pasa por eso, por profesores academicista que sacamos puros promedios buenos, y puras mujeres que
entran a la universidad, que es el proyecto educativo de este liceo insisto. Entonces esto como “innovador” que podria ser
un trabajo colaborativo, eh... si es que se propone, si se institucionaliza digamos, va a tener harta resistencia, los
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profesores no estan acostumbrados... tendrian que pasar por un periodo de sensibilizacion y capacitacion previo, para
poder incorporarse. Perfecto.

¢Coémo son los procesos de trabajo en el departamento en especifico?

Somos 15 profesores de historia, somos un departamento bien grande. Entonces el jefe de departamento lo elegimos
nosotros los mismos profesores y tiene una vigencia de 2 afios. Eh... lo cual para mi eso no debiese ser, quizas no sé, yo
trabaje en otros colegios super autoritarios pero que si eran méas efectivos, eficaces y eficiente en el funcionamiento.
Entonces ahi la directora necesita contar con un apoyo de los jefes de departamento. Entonces, en otros colegios lo elegian
gente de confianza de ellos, gente con los méritos, ya sea académico o expertis o experiencia de los afios; pero aca los
profesores eligen quizas al mas buena onda, al amigo, no se po. Entonces, la directora cuando gestiona siempre parte por
los jefes de departamentos y desde ahi ya encuentra las primeras resistencias; los jefes de departamento a veces son
gente desde mi parecer no tiene los méritos, o0 no es cercana a ella, entonces ella tiene que rodearse de gente de
confianza, para mi, yo creo que ella deberia elegir a los jefes de departamento. Esa decision que pasa por los profesores
para mi no... si bien habla de que es democratica pero no po, si el jefe de departamento tiene que ser un lider medio, un
liderazgo que nosotros los profesores tratamos de hacer y tenemos que contar con un buen lider de departamento.
Entonces por ejemplo en mi caso particular, el jefe de departamento de historia es una persona que tiene 60 afios, es
jubilado ahora, es de las personas que tiene mucha resistencia al cambio, no quiere hacer nada nuevo, entonces muchos
proyectos no han salido adelante porque ella no los lidera.

Y ¢qué criterios se utilizan cuando se selecciona a este lider de departamento?

No, una votaciéon secreta, que creo.... que el Unico requisito es que tenga mas de 3 afios en el liceo (a ya, pero ¢se
establecen criterios?) solo que tenga 3 afios en el liceo, deberian por lo menos ponerse mas requisitos, deberia ser
alguien con magister por ejemplo, o deberia ser alguien que lleve 10 afios de ensefianza, porque por ejemplo ahora nos
viene una votacion para el nuevo jefe de departamento, va a salir alguien que yo quiero mucho a una profesora, pero tiene 2
afios haciendo clases, es bien joven, pero es la mas simpatica, a todo el mundo le cae bien, pero para mi ella no tiene los
méritos académicos ni de experiencia para ser la jefe de departamento. Entonces, hay otra profesora que es experta 2 en la
evaluacion docente, profesora de Universidad, lleva 20 afios haciendo clases, yo creo que tiene mas mérito, pero aca se
deja libre, se deja a la democracia, pero eso a veces no es tan efectivo.

Bueno vamos a hablar un poco acerca de como es el apoyo que tiene el equipo de gestion con los profesores, tu
me podrias comentar como es el apoyo que brinda este para los procesos de desarrollo en el docente... en lo
pedagégico puntualmente.

A ver a nivel como mas general, eh... yo he visto que tienen un plan de formacién docente, con capacitaciones, bien
acotada a las necesidades que ellos nos preguntan a nosotros mismos que necesitamos, entonces por ejemplo decimos
necesitamos capacitacion de didacticas, ellos nos buscan capacitacion de didacticas y siempre con las “mejores
instituciones” siempre en la catdlica, siempre con buenas universidades, donde se nota que ocupan y gastan muchos
recursos en eso, lo cual se valoran, yo he hecho cursos en la catélica espectaculares a través de este liceo, y no en otros
colegios que he trabajado nunca habia hecho cosas a ese nivel, entonces si les importa la capacitacién o la actualizacion
de los profesores, que por otro lado no reciben una buena acogida, a los profesores no les interesa mucho eso, a mi si, a mi
me gusta. A nivel mas personal, estd un equipo de UTP bien conformado la jefa de UTP con una curriculista y una
evaluadora, entonces yo por ejemplo a mi desde las guias que hago me retroalimentan si es que tengo algin problema, me
observan clases donde me han hecho retroalimentaciones medio, generalmente bien en eso, y se nota que no es con un
sentido punitivo, si no que realmente por mejorar, yo por lo menos mi visién, eh... si bien tiene que hacerse, instituciones
como esta cuesta hacerla, y yo veo que es nuevo, es del afio pasado y este, empezé con observaciones de aula, con tanta
rigurosidad en el material pedagdgico, por ejemplo ahora todo tiene un timbre de que pasa por curriculo y evaluacion, si es
que no, ese instrumento esta “ilegal” internamente, y si el profesor puso una nota por ejemplo de una guia que no pasé
primero por UTP, le borran la nota al profesor. Entonces eso para mi implica rigurosidad, preocupacién y mas que una
fiscalizacién, yo lo veo desde el otro punto de vista, un apoyo para mi, para ir mejorando mis practicas y evitar problemas.
Entonces yo noto un gran apoyo, desde inspectoria también, con temas mas de puntualidad de tratos con la alumna, de
anotaciones; como tenemos reuniones todos los jueves nos hacen capacitaciéon, nos recuerdan los manuales de
convivencia, la aplicacion, cuales son las normas, los castigos, las medidas que se toman, por ejemplo, entonces yo me
siento como sUper apoyado desde inspectoria, UTP y sobre todo también direccion.

Y esto del acompafiamiento docente al aula ya esté instalado o ¢ha generado resistencia también?

Eh... lo que pasa es que fueron estratégicos, porque lo estan haciendo solamente con los profesores que estamos a
contrata, con los nuevos, un profesor de planta, que es titular, que no los pueden ni despedir nada, a ellos no les hacen
observacion por acompafiamiento al aula, y generalmente son los profesores de mayor edad, los profesores que a veces
tienen problemas, no sé, pero eso es a nivel opinién mia. Osea la estrategia de este equipo docente, instalé digamos esta
observacion en sala, con quienes pueden poner a disposicion su cargo, entonces nosotros solamente nos observan, yo
llevo 2 afios, nos observan y nos hacen el acompafiamiento; pero a nivel también de opinién considero, que si se
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implementa, se institucionaliza o se trata como politica del liceo, tiene que ser a todos po', claro po' si el objetivo del
acompafiamiento es mejorar las practicas pedagdgicas, considero que los mas nuevos somos los que estamos mas
actualizados, y deberia hacerse esto con los que llevan muchos mas afios, se sabe que tienen mas problemas, a ellos se
deberia también acompafar y ayudar a que mejoren.

&Y qué ha hecho el colegio digamos... para invitar a estos profesores que no quieren participar en eso?

Lo que pasa es que hay un consejo gremial aca que es bien fuerte, que es como el sindicato digamos, eh... yo no sé si esté
institucionalizado, 6sea si sea... este hablado de que a ellos no se les puede observar, el equipo docente a mi, una vez
comentaron en una reunién, que su meta desde nivel de PME es hacerlo con el 100% de los profesores, y estan
empezando con nosotros, pero el resto no sé si esté dispuesto a que le visiten la sala de clases, ya ahi ya no lo sé, eh... es
harta la resistencia, este equipo directivo gran parte de los profesores no lo legitima yo considero, entonces ahi va a ser
complejo cuando se pase, si es que se piensa pasar al 100% de los profesores, va a ser compleja la transicién.

Esta comunicacion que hay con los miembros del equipo de gestion, dejando un poco de lado a la directora que ya
vamos a hablar acerca de ella, pero los otros miembros osea, jefe de UTP, encargado de convivencia y el resto.
¢Coémo es la comunicacién que hay entre los docentes hay? ¢Es cordial, amena, constante?

Entre el equipo directivo y nosotros los profesores? Si Si stper bien, nada que decir osea, es como tu dices cordial, amena
(pausa) a menos conmigo yo siento que... como llegue nuevo, con las pilas bien puestas, con harta disposicion, yo tengo
también buen feedback desde ese punto de vista, o sea saben que pueden contar conmigo, yo tengo una relacion, y por lo
general, por lo que conversé con los profesores también tienen esta buena relacion, cercania, entonces el equipo directivo
asume hace 2 afios y todos llevan méas de 10 afios trabajando acd, entonces son gente nueva, gente que le impusieron,
gente que... desconocian, hay un grupo insisto que ahi tiene un problema de poder ¢ verdad?, pero en general yo veo que
son bhien cercano al equipo directivo, bien respetado.

Ellos digamos tienen la capacidad o sientes tu que tienen la capacidad de escuchar las propuestas que los
profesores le hagan llegar.. Si ¢O sea se puede construir junto con el docente?

Si, yo siento que si, que estan bien abiertos a mejoras, a criticas, cuando son constructivas o sugerencias. Son bien... uno
los ve como un apoyo en el fondo, si tengo problemas con una alumna, yo sé que el inspector general va hacer su mejor
esfuerzo por ayudarme a solucionar, por UTP también si tengo problemas con algin apoderado ellos me van a respaldar,
yo lo veo como un apoyo, lo veo super bien... la relacion es buena, no es como tu dijiste al principio que un equipo més
autoritario, que uno se vea fiscalizado por parte de ellos, yo no lo veo asi, lo cual es bueno y malo. Yo como te decia vengo
desde un sistema donde el equipo directivo o el director no sé, eran autoritarios donde uno les tenia miedo, y anda
escondido de ellos po', es un sistema un poco mas horizontal, de hecho yo creo que los profesores les dicen “los docentes
directivos”, eh.. entonces lo ven como pares, no algo tan jerarquico, entonces es bueno porque uno ve cercania, pero es
malo porque yo veo a veces que no se respetan mucho.

Y en relacién aladirectora o al director de este establecimiento Como es larelacién entre ellay los docentes?

Buena, ella es bien cercana, nos saluda de manera bien cordial, fraterna, nos hace sentir valorados (pausa) osea a su
manera porque ella es, digamos a nivel como persona, es bien como fria, es seria, ella no es como una persona alegre,
amorosa, cercana, no, entonces a su manera, yo siento que ella es bien cordial, con un trato bien cercano, afectuoso y
como corresponde, 6sea que considero que bien; ella esta dispuesta, uno siempre puede ir y conversar con ella, eh... y ella
también de pasillo siempre nos saluda, nos conversa, va a la sala de profesores, si uno la encuentra y necesita decirnos
algo, es bien formal, pero también esa comunicacion de pasillo es llevarse bien, no es una directora inalcanzable, donde
uno no la ve nunca, uno la ve siempre recorriendo el patio, los pasillos, la sala de profesores, y ella observa las clases
también, lo hace bien.

¢Osea les brinda apoyo en lo pedagdgico a ustedes?

Si, ella es la que observa clases, a mi me ha observado clases y me hace retroalimentaciones super buenas, eh... si, yo he
tenido conversaciones muy profundas con ella respecto a educacion, no sé si con todos los profesores, pero conmigo por lo
menos super bien, para mi esta legitimada como directora, bien sea por su trayectoria, experiencia y formacion profesional.

En relacion a otro tema que queria plantear a la relacién que sucede aca con la participaciéon en la toma de
decisiones que ocurren aca en el colegio. ¢Se sienten los profesores participe de esa decisién que se toma?

Si, y yo siento que es demasiada, pero esta bien, todo se consulta, todo se vota, aca todo se pregunta, entonces aca el
problema... hay problemas a veces porque como hay una alta resistencia al cambio muchas veces como se pregunta para
hacer algin cambio, hacer algo, la respuesta es negativa, entonces mi percepcién, que si bien, esta bien, no sé si
hablamos de liderazgo distribuido, sus caracteristicas es como la democratizacion en la toma de decisiones, pero también
se necesitan a veces decisiones que los lideres deberian tomar como funcién, porque tienen otra perspectiva del liceo,
entonces las directrices la deben marcar ellos y tomar decisiones que a veces no pueden ser, quizas no son populares, pero
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deben hacerse, eso a nivel de opinién. Si t0 me preguntas como se hace la toma de decisiones, insisto, son bien
democraticos, se vota todo, se pregunta, y las veces que la directora a tomada alguna decision; es que ella tampoco tiene
tanta autonomia siento, esta bien...la municipalidad también que a ella le otorga directrices, eh... pero han habido
momentos que ella ha tomado decisiones también y ha provocado conflicto con los profesores; una vez me acuerdo que
ella dijo... habia lunes y martes feriados por ejemplo, y ella dijo “el viernes no voy a dar ningun dia administrativo”, y eso
generod resistencia, polémica, mala, rechazo, y odio incluso por alguno de los profesores, porque decian “no, los dias
administrativos son libres, yo veo cuando los tomo”, pero ella dijo no, porque mucha gente va a querer tomarse dia
administrativo ese dia y no va funcionar bien el colegio, entonces ese fue un momento que yo desde afuera lo vi como
super complejo para ella, porque tuvo que tomar una decisién, pero los profesores... sus derechos laborales, sus derechos
eh... ganados a través de los afios, se enfrentaron. Entonces ella yo creo que ha aprendido también de esa situacion y ella
comenta, pregunta, nos democratiza a todos.

En qué tipo de situaciones siente que los profesores siempre se les considera la participacién ¢En qué temas?

Eh... por ejemplo no sé, si hay recursos, si se tienen que gastar, ella propone no se tirar proyecto, por ejemplo, los
profesores votan. Si es que hay que tomar alguna decisién respecto a los alumnos, por ejemplo, una expulsion ella hace un
consejo, y ve el caso con los profesores. Si es que... no sé yo creo que todas las decisiones ella las hace, si hay que
organizar algo ¢verdad? ella convoca a un grupo de profesores, o0 a veces a todos, para ver que se hace para ese dia por
ejemplo. Nos hacen varias encuestas para el tema del P.M.E por ejemplo, eh.. cuando lo organizan ven... talleres por
ejemplo, siento que todo pasa por nosotros, como que es bien transparente, entonces cualquier cosa que se esté haciendo,
se haga, o se hizo, ella algo lo plantea, las cuentas publicas que hace, como que nadie desconoce que se esta haciendo
algo, todo el mundo sabe las platas que hay, para que se ocupan, porque se ocuparon en eso, entonces es hien
transparente insisto y democratica, dice por ejemplo “hay un millén de pesos disponibles” ;qué hacemos? esto, esto, esto.
Entonces todos votan.

Y en qué caso se ha dado que... ademas de la que ti me comentabas, que no participa el profesor { En esa toma de
decisiones?

(Pausa) algo medio polémico, no se...Ah... me cuesta porque no, es raro que ella tome una decisién asumiendo las
consecuencias. Por ejemplo las tomas que aca es un problema, una amenaza constante de problemas, ella deja, si las
nifias votan si se toma, ella deja que se tomen el colegio. Entonces ella podria tomar una decision ahi y mandar a
carabineros, pero no lo hace. Entonces me cuesta ver cuando ella haya sido autoritaria, rara vez, que es sabido que sea
una decision personal de ella. Eh... y es dificil involucrarlos a todos po'.Entonces por ejemplo yo participé en la organizacién
de... dia del papéa o del profesor no me acuerdo que fue, entonces ella hizo un grupo de 10 personas bien, sac6 profesores,
asistentes y como bien representativo, pero aun asi varios dijeron “no, pero porque no fuimos todos y nos excluyeron en la
organizacion”, entonces no puede dejar contentos a todos, pero ella intenta yo veo siempre en la medida de lo posible, ser
como bien... abierta a recibir opiniones.

Y ¢Cual sientes tu que han sido las caracteristicas de su liderazgo que han sido claves para la mejora en este
establecimiento?

Mas la parte instruccional o pedagdgica que estuvimos hablando denante, de que ella se enfoca mucho en la clase, que se
hagan las clases, no perder clases, de que... no se po', si alguien tiene un proyecto o quiere hacer algo, si, pero no dejes el
curso solo, como que se haga la clase para ella es prioridad, eso noto yo, ella se pasea dentro de los cursos con profesor,
eh... ese es su factor clave, su caracteristica, si ti me preguntas que tipo de lider es, un lider que le importa lo pedagdgico,
la ensefianza en el aula, mas que llevarse bien con los profesores 0 mas que... entonces su sello para mi es que... es la
clase, y a veces lo cual molesta porque un profesor le dice: “Oiga tengo una salida a un museo y todo no, es que va a dejar
curso solo va a perder clases”, no se po “oiga tengo un concurso en no se po' en la universidad catdlica y con alumnos y
todo “no pero vas a dejar cursos solos”, entonces yo que veo como los conceptos, yo entiendo que su idea ella se sienta
una lider pedagogica, y querer privilegiar siempre la ensefianza en el aula, pero ahi también ha tenido problemas yo sé, de
que no ha otorgado permisos a veces, y los profesores consideran que es injusto, que no sabe, pero ella yo entiendo que su
intencion es que se haga la clase, aprendizaje es su prioridad.

Bueno por ultimo me gustaria si puedes hacer alglin comentario sobre algiin tema que no hayamos tocado o algo
que no se haya preguntado que pueda ser interesante...

Es que tuU me hablaste de amenaza... me hablaste como de (pausa) debilidades o amenazas si hacemos como un FODA,
yo siento que ella tiene buena intencion, tiene como buena... sabe mucho de este tema, pero...el sistema por un lado la
coarta, no tiene los recursos, si ella quiere hacer algo tiene que ir a la DEM a preguntar si hay la plata, alla se demoran un
afio en pagar, entonces hay varias ideas yo entiendo que su equipo directivo y ella, quieren hacer y no pueden por recursos,
por voluntades, por...nose. Yo creo que deberia tener un poco mas... si bien es lider, yo la considero lider, pero ella
también se ha (no se entiende) un poco mas jefe algunas veces, para algunas cosas, tomar decisiones eh... que son
complejas, pero hacerse mas como respetar, osea porque, siento que ella trata de mantener a todos contentos, pero eso es
dificil po', y hay decisiones dificil complejas que ella tiene que tomar e ir adelante hasta las Gltimas consecuencias, ella tiene
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facultad por ejemplo para echar algunas personas, no lo hace. Entonces tenemos que todo el resto aguantar que esas
personas aportillen su gestion, aportillen que el liceo mejore, entonces ella no sé (quizds sé) pero ella deberia tomar
decisiones po', y dar el ejemplo, ella deberia despedir a alguien que todos sabemos que habla mal de ella, que manda
correos desprestigiandola, entonces yo creo que deberia fortalecerse un poco mas, y lamentablemente yo creo que asi
funcionan los profesores, yo he trabajado en 5 colegios, los colegios que mejor funcionan son aquellos que existe un
respeto y una... algo un poco mas vertical, yo entiendo que eso del autoritarismo... son cosas que no corresponden por un
lado, pero el liderazgo también es situado y hay que tomar decisiones, y hay que ver el lugar donde se esta. Aca se
necesita que sea un lider también mas fuerte, osea aqui es demasiado democratico, demasiado horizontal, y eso hace que
muchas ideas se pierdan en el camino, aqui nadie quiere hacer nada, entonces necesitamos a alguien que tire bien la
carreta hacia adelante. Hay mucha gente que la sigue, ella tiene el apoyo de gran parte del profesorado, pero se preocupa
de no ser autoritaria, pero yo creo que a veces es lamentable de que en el rol hay que serlo un poquito.

Bueno quiero agradecerte mucho tu tiempo, sé que pudiésemos haber extendido la conversacion y hablar de
muchas méas cosas, pero me quedo con los datos interesantes que tu mencionaste, creo que desde aqui puede
salir un muy buen andlisis para lograr una descripcién acaba de como es el liderazgo en este colegio, asi que
desde ya te agradezco bastante por tu aporte.

De nada, un gusto.
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ENTREVISTA PROFESOR 4 COLEGIO 3 (P4C3).

Investigador: Bueno primero que todo quisiera agradecer por acceder a participar en esta investigacién cuyo foco
principal es poder conocer desde la realidad contextual determinadas practicas de liderazgo que puedan estar
presente desde una perspectiva distribuida. Para empezar, me gustaria que me pudiese comentar muy brevemente
como ha sido su trayectoria docente en este establecimiento.

Profesor 4: Buena, primero que nada buena. Yo llegue el afio... como decia endenante, en el afio 1979, llevo 37, 38 afios
aca, comencé a trabajar en la jornada nocturna el afio 79, 80, 81 y en paralelo el 80’ comencé a hacer clases en la tarde.
Fue mi primera experiencia digamos como profesor acé, bueno a parte de las practicas, todo eso, pero bien, bien o sea no
he tenido problemas siempre he dicho que este es un colegio donde realmente uno aprende, aprende. Ha sido buena en
realidad muy buena experiencia aca, y todavia estoy acé, son 37 afios entonces ya pienso que es como mi Ultimo trabajo
antes de jubilarme, me gueda poco para jubilarme entonces estoy trabajando aca nada mas.

Practicamente toda su vida aqui.

Si, he trabajado en muchos otros colegios de distinta indole digamos, colegios particulares privados, colegios municipales,
de todo estilo, pero me quede aqui, o sea siempre ha sido como el fuerte digamos ac4, y ahora ya estoy concentrado aca
con toda digamos mis horas y como te decia aqui uno aprende en realidad, uno aprende aqui muchas cosas.

Usted me podria hablar de co6mo es la relacién que existe acé entre los profesores, entre los docentes, entre
ustedes.

De los profesores buena, siempre una relacion buena, como es un colegio tan grande siempre se van haciendo pequefios
grupos digamos donde... afinidades por asignaturas, por juventud, todo eso, pero es buena la relacion. Hay como en toda
grupo que, son como 130 profesores mas o menos, existen de repente ciertos roces pero no, es todo es normal en realidad
es bueno.

Como es la comunicacién que hay en el dia a dia entre los docentes.

Eh... buena, pero yo diria que con el tiempo... antes habian algunas practicas como que se han ido perdiendo, por ejemplo
antes cuando faltaba un profesor con licencia sabiamos todos quien faltaba porque habia, en ese tiempo no habia como el
internet como ahora, todo los correos electrénico; una pizarrita donde colocaba el profesor tanto con licencia, eso se ha
perdido, esa comunicacion como que no existe cuando alguien esta con licencia entonces no...eso, eso se ha perdido, que,
yo creo que era bueno, pero la comunicacién en general es buena porque ahora como te decia tenemos los correos
electrénicos, todo eso, entonces mucha comunicacion nos mandan por correo electrénico, hay un correo institucional cierto,
entonces toda esa comunicacion nos llega mediante eso, en eso es bueno. Pero en la parte digamos de personal digamos
de las relaciones humanas en ese sentido ahi se perdié eso que a mi me gustaba porque faltaba un colega uno sabia ah el
colega esta enfermo entonces esta con licencia, eso se ha perdido.

Pero hay espacio en donde todos los docentes pese a ser un colegio grande puedan compartir.

Si, 0 sea tenemos una sala de profesores ahora ahora, porque afios atras, antes teniamos una sala de clases como tu ves
ahora un poquito mas grande que esta, que no quepaban los 100 profesores 120 que habia en ese tiempo. Si, hay una sala
de profesores todos podemos compartir, estar ahi, pero como te digo se forman grupos...es re obvio, 130 personas
digamos tienden a formarse grupos, pero no, tenemos espacios en donde compartir.

Y como se generan o que instancia hay para que se genere un trabajo colaborativo entre los profesores.

Tenemos reuniones técnicas, esos son los dias jueves que nos toca toda eso, como nos reunimos en la reunion de la 1:10
hasta las 2 y media mas menos la reunién técnica ,y también estan las reuniones de jefe de departamento, departamento
nos juntamos todos los departamentos tenemos reuniones nos juntamos ahi. Bueno tenemos también por ejemplo reunion
con la orientadora todo eso. También se hacen de repente reunion con direccion llama al departamento las reuniones, pero
hay instancias para reunir.

Como es el trabajo que se da, como que caracteristicas tienen, como trabajan los profesores juntos.

Eh... bueno, generalmente nosotros tenemos actividades calificadas que nos envian y que nosotros tenemos de propias del
departamento que tenemos que analizar, ver contenidos, pruebas, guias, como vamos en las materias, analizar digamos
ciertas cosas que hay de unidad técnica pedagdgica que hacer de departamento, porque después eso mismo hay que
presentarlo o hacerlo en las reuniones técnicas como por ejemplo programas que estamos haciendo en matematica,
nosotros tenemos que justificar por ejemplo tenemos, nosotros tenemos mas horas en matematica, hay mas horas en
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lenguaje de los programas oficiales, entonces eso hay que justificarlos y hay que hacer ese trabajo, se trabaja en el manual
de convivencia, eh, en el manual de digamos el reglamento de evaluacién que hay que normar ciertas cosas, todo eso.

Y con otras asignaturas hacen proyectos en conjunto.

En Matematica es poco lo que se hace de proyecto, la verdad de las cosas, si cuando nos piden colaboraciéon trabajamos
con ellos.

Y se ha dado con alguna asignatura en particular.

No, no se ha dado en realidad, por lo menos en matematica son mas como mas... pero trabajar por departamento si a
veces se trabaja como te digo, en las reuniones técnicas por ejemplo se juntan los departamentos de fisica, los del area
cientifica, de los humanistas eso se hace.

O sea mas se trabaja dentro del departamento.

Claro, pero el departamento como te digo es mas reunién relacionado con la asignatura y tareas generales que nosotros
después tenemos que llevarla digamos a la unidad, a las reuniones generales que se dan el dia jueves y ahi presentar todo
eso, nuestra opinion como departamento y ahi la jefa de departamento tiene reunién todos los dias viernes, entonces ahi
lleva la voz del departamento, lo que se ha opinado, todo eso.

Perfecto. Como es la actitud de ustedes los profesores cuando en la escuela llegan desafios nuevos, o metas
nuevas, cambios nuevos.

No voy a decir que es ciento por ciento buena porque hay colegas que siempre dicen....... Nosotros, eh, si pero se hacen
las cosas, o sea hay que hacerlas, hay cosas que vienen del ministerio y que uno ve de repente que, por ejemplo los
ajustes curriculares, entonces uno ve pucha hay cosas que uno a veces se pregunta quienes estan detrds de todo esto,
quienes si son profesores 0 no porque uno ve la realidad de las cosas, entonces cuando tu tienes que ensefiar una cosa
dices pero como si esto estd, hacen cambios que de repente uno se cuestiona, a lo mejor estan buenos porque ellos son los
expertos seguramente pero uno como esta en la realidad lo ve de otra forma, pero si lo tenemos que hacer lo hacemos.

Se ajustan a...

Nos ajustamos a todas las cosas, lo hacemos a todas las cosas, si. Yo creo que este liceo hay muchas cosas digamos, va
haciendo las cosas no adelantados pero va en los tiempos que van dando las cosas, se programa bien en realidad.

Y han ocurrido a lo mejor dificultades para eso en, cuando se han tenido a enfrentar algo nuevo, mas complejo.

Yo creo que si, como en toda situacién nueva de repente que hay problemas que no sabemos confrontarlos, por ejemplo en
situaciones ahora que esta tan de moda eso de la inclusidn, nosotros hace poco estabamos analizando de evaluacion
diferenciada. Este colegio no tiene evaluacién diferenciada como otros pero la inclusiéon dice que tenemos que tener y
entonces estamos viendo en este momento se esta viendo eso como hacer para hacer la evaluacion diferenciada hay que
tener especialista que este colegio no los tiene, entonces nosotros no estamos por lo menos yo y en general el
departamento no estan como preparados para hacer una evaluacion diferenciada porque no sabemos, entonces tenemos
que tener ciertas pautas de eso y que nos deberia dar algin especialista que aqui en el liceo no lo hay.

No se ha gestionado...

Si, lo que se esta haciendo ahora he se esta dando ciertas pautas para gestionar esto, lo ideal como dije yo en una reunién

seria contratar a una, una especialista un psicopedagogo...pero lamentablemente me parece que no hay psicopedagoga de
ensefianza media son todos como de, hasta séptimo, octavo nomas y eso hay que asumirlo como te decia yo porque la ley
de inclusién dice que el colegio, los colegios tienen que tener evaluacién diferenciada, o sea si hay alumnos que llegan con
ciertas condiciones hay que aceptarlo.

Por supuesto. En relacion y ahora hablando un poco acerca el equipo de gestion. ¢Como es la relacion que el
equipo de gestion tiene con los profesores? (09:43)

Desde mi punto de visto, yo la encuentro buena, buena porque hay comunicacion, ti tienes, digamos que hay hasta el
inspector general que es directo de uno, cualquier cosa uno se comunica con él, la directora comunica las cosas que
generalmente cuando hay algo importante como te decia denante todo se comunica por correo... muchas cosas, no todo,
pero la mayoria de las cosas importantes por correo electrénico te llega altiro, uno sabe lo que hay que hacer todo eso, asi
que bueno uno sabe a quién tiene que dirigirse, sabe lo que tiene que hacer, no hay...

Los profesores digamos, sienten que la via correo electrénica es como la via mas efectiva, mas completa.
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Eh... bueno, a veces genera dificultad en algunos, por eso te digo yo en mi opinioén, en algunos genera dificultad porque a
veces no les gusta digamos que las cosas se... se den por ese... ese estilo, pero a veces los tiempos... imaginate por
cualquier cosa de repente el tiempo que hay que hacerlo y es la Gnica forma, aqui no se pueden hacer reuniones a cada
rato, imaginate que si nosotros si, primero el liceo tiene dos jornadas y uno no puede juntar a todos para dar una cualquier
informacién que tenga entonces, de hecho cuando hay cosas importantes se tienen que hacer entre jornada a veces o
quitar quince tiempo de clases, juntarnos, llegan los profesores a la tarde, otros 15 minutos entonces no, entonces, la Unica
instancia que tenemos para reunirnos completamente es el dia jueves, ahi todos por horario tenemos de las una diez hasta
las dos y media y ahi.

Como es el apoyo que el equipo de gestion brinda a los procesos de desarrollo docente, profesional docente tanto
en lo pedag6gico como en lo personal.

Bueno mira, aqui los profesores que necesitan ayuda o cualquier cosa uno tiene aqui de donde apoyarse; esta utp, cierto, la
curriculista, la evaluadora, la jefa de utp, entonces uno cualquier problema que pueda tener, acude a ellos, o sea al jefe de
departamento, al departamento, o sea yo creo que esas instancias estan aca, que no todos la usan asi, eso es de cada uno
pero hay instancias como para que tl puedas sentirte apoyado.

Y hay acé en el colegio un acompafiamiento docente, en el aula, un apoyo.

Generalmente se hace a los profesores nuevos, profesores que estan a contrata, se les hace a ellos. Se les hace a ellos

Se hace a ellos, claro, se hace a ellos el acompafiamiento, ahora yo creo que si algun profesor lo necesita para, por “X
motivos de repente que pueda se va a hacer seguramente.

Si, y alos profesores que no se les hace este acompafiamiento, eh que razén hay detras de eso.

No sé que razones tendra para no hacerlo a todos, o sea yo creo que no lo necesitan de repente, por ejemplo a mi
acompanamiento docente, ir al aula, estar conmigo una cosa asi como...no creo, yo creo que de repente cuando se
presentan dificultades a lo mejor lo hacen con algin colega, que yo no lo sé, y lo que si yo sé que los profesores que estan
a contrata si le hacen eso porque después a final de afio tienen una evaluacion y los tienen, tienen que haber un
acompafamiento para ver todo lo que el desarrolla en clases, como..... las pautas, todo eso.

Por supuesto y estas personas que... que si se les acompafia son personas nuevas y las personas que
caracteristicas tienen las personas que no reciben este acompafiamiento al aula.

Es que eso es lo que podria decir yo creo que, a ver, generalmente acé los acompafiamientos como te decia, se hacen algo
profesores que estan a contrata, porque ellos al final de afio requieren una evaluaciéon y en esa evaluacion va el
acompafamiento que hay que completar una ficha, todas esas cosas asi, pero a esos profesores nuevos no sé no se les
hara a todos por tiempo, por no s€, imaginate que aqui son 120 profesores, 130.

Ya, pero si se ha acercado desde los equipos directivos a hacerles como este, se puede decir a conversar sobre
coémo se les podria apoyar o ver que otras...

Si, esas, esas instancias estan dadas. Por ejemplo cuando uno... hay ciertos inconvenientes generalmente en los cursos,
inconveniente con algun curso se acercan, uno se acerca a utp o evaluacion se acerca a ti y tu te acercas a ellos depende;
o los profesores a veces, el profesor jefe se acerca a la persona y en este curso hay problemas... para solucionar los
problemas que hay, no si eso se hace.

Y en lo mismo sucede que los profesores mas nuevos son los que mas requieren este acompafiamiento.

No, yo creo que, o sea...yo creo que mas el acompafiamiento se hace en el sentido de lo que te decia denante, por la
evaluacion que ellos reciben a final de afio, me entiende, ahora yo no sé si se hara porque lo necesita o no lo necesita. Yo
no sé si un profesor por ejemplo nuevo que ha llegado este afio lo llamaran de repente para ver “oye mira en este curso”,
porque, generalmente los problemas acé, cuando hay problemas con algin profesor o los grupos de alumnos de un curso
que estan con el profesor, que es lo que se hace, uno no lo sabe, lo sabe utp, entonces yo supongo que utp cuando llegan
muchas eh... no reclamos sino que algunas pregunta, “que pasa con esto”, se llama al profesor, seguramente se conversa
con el profesor y ver lo que pasa, me entiende, o sea no.

Se percibe como de manera punitiva esto, como una... a lo mejor una amenaza para el trabajo, para la confianza del
profesor que hace su clase.

No sé, pensando, no sé como lo toma el profesor. Pero yo creo que a los profesores cuando llegan acd, yo creo que les
deben dar ciertas pautas, “mira el colegio es aqui, es esto, esto” , “las alumnas son aqui”, todo eso le tendran que decir,
pero punitiva no, No creo que sea punitiva no, yo creo que mas que nada es de guiarlos, de ensefarles, de ver que cual es
la normativa del colegio, como es, lo que se quiere, me entiende, todoese tipo de cosas.
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Claro. Perfecto, si me queda mucho més claro. Vamos a hablar un poco ahora acerca de la figura del directivo de
aca, del director o directora de este establecimiento. Me podria usted contar como es la relacion que estatiene con
los docentes. (16:06)

Buena, o sea es una relacién laboral buena, no tengo ningin problema o sea no, es buena, o sea tenemos una relacion
digamos de trabajo por supuesto bien o sea son bien amables, simpaticos, tu conversas con ellos no tienes problemas para
conversar con ellos, o sea no, 0 sea no... mas que son profesores de aca entonces uno los conoce de mucho tiempo,
entonces no hay ningun problema, por lo menos yo.

¢Hay un dialogo como dia a dia? (16:45)

Eh... no necesariamente, porque tu por ejemplo con la directora no te encuentras todos los dias, pasa de repente a ver, a
saludar, no estoy diciendo que la ves a cada rato pero la asi ves conversar con ella, saludas, o sea cualquier cosa que uno
tiene que consultar con ella, lo puedes consultar en un pasillo, lo puedes consultar no hay problema, con jefa de utp
tampoco, la relacion es mas directa quizas con los inspectores generales o los que tienes, tu te relacionas mas con ellos
porgue estas digamos como, es como el jefe directo digamos se conversa mas con él. Y las cosas técnico pedagodgica uno
con evaluacion o con jefa de utp, pero la relacion es buena, o sea tu tienes un, no hay, por lo menos yo te digo, yo no sé si
otra persona tendran otro tipo de, yo lo que yo veo es eso, 0 sea, cualquiera podria conversar con ellos.

Y frente por ejemplo a un problema puntual que tenga el docente, ,Cémo es el apoyo que brinda en este caso la
directora a este profesor o a esta profesora? (17:39)

No sé cémo sera eso, porque yo... problemas puntuales asi de... no sé pero yo creo que si le dan el apoyo o sea el
profesor se apoya al profesor acd, se apoya al profesor. Eh... porque aqui generalmente los problemas que existen, lo que
te decia yo, existen cuando las nifias reclaman que no le entienden al profesor, que esto, que esto otro, pero ahi hay una
conversacion que se da y que esos problemas los maneja generalmente utp, la jefa de... la jefa técnica o de evaluacion.
Ahora hay otros problemas que pueden ser por ejemplo, ¢que otro tipo de problemas?, otro tipo de problemas que los
maneja la directora que se conversara con los profesores, se conversara... pero yo creo que se apoya, 0 sea no...

Como es aqui, eh, los espacios que se dan para tomar decisiones, se toman, hay participacion de los profesores en
latoma de profesores que se realizan aca en el colegio (18:43)

Si por supuesto, o sea aqui... bueno generalmente, bueno hay decisiones que yo creo que la directora las tiene que tomar,
porque es la directora las tiene que tomar ella, me entiende. Por ejemplo, yo como profesor jefe de un curso, en mi curso
tengo decisiones gue tengo que tomar y no tengo porque consultarle a otras personas, porque es una decisién que yo la
tengo que tomar en el curso, ponte voy a cambiar de puesto en la sala, yo no tendria por qué preguntarle a la directora,
entonces yo creo que ahi sucede lo mismo; hay decisiones que la tiene que tomar ella. Pero en general hay decisiones que
afectan, no que afectan, pero que sean asi... hay que preguntarle a todos, por ejemplo a veces si se necesita reformular a
veces normativo, o sea son trabajo que se les pregunta a toda la comunidad, alumno, profesores, jefe de departamento, los
paradocentes a veces participan en todo eso, entonces se recaba la informacién y se hace todo eso.

Y en qué tipo de decisiones no se considera a los docentes y si fuese necesario hacerlo. (19:51)
(pausa larga) No sé.
¢En todo participan?

Por ejemplo, generalmente en todo yo no sé qué... por ejemplo un dia si tiene que haber una suspension de clases yo creo
gue eso no nos corresponde opinar a mi, me entiende, o sea, yo a las nifias le digo, profesor me puedo retirar antes de la
sala, no puedo porque eso no, yo no puedo autorizarla a eso porque no esta en mis funciones, aqui quien la puede autorizar
es el inspector general quien puede decir retiremos a la alumna que se vaya antes, €l puede hacerlo, yo no puedo hacerlo,
entonces yo creo que la directora tiene funciones, cierto, atribuciones que ella las puede tomar y no hay, no tiene por qué
consultarla, supongo que por su cargo ella... y también hay cosas que ella yo creo que tiene que preguntar a la
municipalidad, de repente a su superior como para tomarlas, pero en general todas las... casi muchas cosas se toman en
cuenta y se pregunta todo, cuando corresponde, todos participamos.

Me podria dar un ejemplo de alguna situacién en que hallas participado y tomaron la decisién en conjunto todos los
profesores. (21:00)

¢, Que podria ser?. Por ejemplo, lo que te decia lo de normativo, esas cosas las toma decisiones entre todos.
¢Coémo en qué caso puntualmente?

Eh... cuando hay que hacer modificacion a la normativa, se nos pregunta a todos y de ahi se forma una comisién y se saca
las conclusiones y eso se hace en muchas cosas que hay que hacer acé en el liceo... qué otra cosa podria ser?
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Como participan de la construccion de la vision y mision del colegio, acé en el establecimiento. (21:40)

Bueno. El proyecto del liceo... nosotros por afios siempre se va modificando la, todo eso se ha ido modificando con los afios
y se participa de la misma forma que te estaba diciendo denante, se hace conversaciones en los departamentos, encuestas,
encuestan a las alumnas, a los apoderados, participan los paradocentes, los las asistentes de la educacion, los auxiliares,
todos, si aqui en el liceo se pregunta todo en eso o sea siempre se ha preguntado a todos.

Bueno, para finalizar hay algo que quiera comentar que no se halla preguntado que no hallamos hablado y que
pueda ser interesante de andlisis en esta investigacion. (22:18)

O sea, decir que yo me siento comodo en el liceo eh... como te decia es mi opinién, que a lo mejor los profesores, otros
jovenes hacen, tienen una opinion diferente, pero yo he visto el sistema de antes que era mas... antes pienso que la
direccion, la directora tenia mas, no mas atribuciones, tomaba mas decisiones, se consultaba menos seguramente, yo lo
sentia asi, pero con el tiempo aqui hay muchas cosas que se toman en cuenta a todos los profesores como debe ser, se
han delegado muchas funciones digamos que hay muchas cosas que funcionan como te decia en denante, liderazgo podia
ser aparte, 0 sea la directora y funciona, yo veo que funciona, entonces no es un colegio que como te decia denante que si
falta alguien aqui la cosa va a seguir funcionando porque tiene una historia de muchos afios este colegio, entonces bien, yo
encuentro bien, o sea es bien organizado el liceo, o sea en eso no hay nada que decir.

Una Gltima pregunta que me gustaria hacerle en relacién a lo Gltimo que dijo, ¢siente usted que se ha distribuido
correctamente el liderazgo acé en el colegio, entre las personas que tienen liderazgo ya sea intermedio y mas
arriba? (23:42)

Yo creo que si, yo creo gue si porque a ver, puede suceder que a lo mejor hay ciertas personas del colegio que a todos, no
a todos, pero algunos que les gustaria llegar al, a los puestos de arriba, pero ese puesto de arriba a veces son uno o dos,
tres, cuatro, cierto, y no todos pueden llegar, me entiende, entonces a lo mejor gente que se debe sentir mal por eso, pero
no todos pueden ser director o sea no todos los colegios tienen un solo director o directora entonces, pero a mi nunca me
ha interesado esos puestos asi que, pero bien.

Bueno quiero agradecerle por su tiempo y por los datos recolectados ha sido una conversacion bastante
interesante creo que hay mucho material interesante para hacer andlisis, vuelvo a reiterar las gracias por su
participacion

Cualquier cosa mas adelante materia dispuesta.



